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Préface En 1995, le Bureau Afrique de I’Agence des Etats-Unis pour
le développement international (USAID) publiait un rapport
intitulé Education de base en Afrique : Approche de 'USAID a la
réforme durable pendant les années 90. Ce document technique se
penchait sur I'expérience de I’Agence dans le domaine de
I’éducation en Afrique a la fin des années 80 et au début des
années 90 et tirait plusieurs lecons montrant comment I'USAID
pourrait mieux aborder la conception, la mise en ceuvre et
I’évaluation de programmes soutenant la réforme de
I’éducation. Une de ces lecons concernait le rble de
I'information et du dialogue en matiére de politiques pour
améliorer la formulation et la mise en ceuvre de politiques dans
le secteur de I'éducation. La présente série, Soutien a la réforme
de I’éducation, est le produit de deux années d’efforts déployés
par le Bureau Afriqgue pour dégager les implications
opérationnelles de cette lecon.

Ni I'utilisation de I'information ni le dialogue ne sont des
idées nouvelles. L’USAID et d’autres bailleurs de fonds ont
soutenu pendant des années les systemes d’information en
gestion pour I'éducation. De méme, la communauté du
développement appréciait énormément le terme «dialogue en
matiére de politiques.» Ce que le Soutien a la réforme de
I’éducation souhaitait accomplir, c’était de diffuser les
meilleures connaissances sur I'information et le dialogue,
d’examiner I’'expérience de la communauté du développement
en ces domaines et d’appliquer systématiquement cette
connaissance et expérience a I'articulation d’une nouvelle
approche.

Toutefois, cette approche n’est pas vraiment nouvelle. En
effet, I'analyse financiére, la projection budgétaire, les modeles
de planification, la cartographie politique, le marketing social et
les techniques de consultation des parties concernées ainsi que
la facilitation du dialogue sont disponibles depuis longtemps
pour les projets d’éducation. Toutefois, ces outils et techniques
n'avaient jamais été organisés systématiguement en une
approche globale.

De méme, les arguments ne manquent pas pour la
participation et pour une prise de décisions meilleure—ou plus
informée. La série de Soutien a la réforme de I’éducation décrit
de maniére réaliste ce que signifient ces termes. De plus, le
Soutien a la réforme de I’éducation identifie comment la
capacité peut étre renforcée au sein des pays aux fins d’une
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participation plus élargie et plus efficace de la part des parties
concernées au niveau des politiques et comment cette
participation elle-méme peut contribuer a mieux informer le
processus de formulation des politiques.

En fin de compte, il existe une ironie dans I’éducation. On
peut trouver de bonnes écoles et un bon enseignement dans
n’importe quel systéme d’éducation, méme dans des conditions
trés difficiles. Le probléme, c’est qu’on ne les trouve pas partout.
Le défi que rencontre la réforme de I’éducation est bien celui-ci
: comment arriver a une bonne pratique a grande échelle.

L’incapacité des systémes d’éducation de s’adapter et de
diffuser les innovations est un résultat du mauvais contexte de
politiques et de gestion. Le contexte est inadéquat pour des
raisons politiques aussi bien que techniques. Dans la plupart des
pays, I'’éducation des enfants est une question directe et
personnelle pour tous les secteurs de la population ainsi que
pour un grand nombre des groupes d’intérét importants et, par
conséquent, la réforme de I’éducation est un domaine délicat et
trés sensible du point de vue politique.

Pour parcourir les méandres des politiques de la réforme,
nous devons chercher a comprendre I’économie politique de la
réforme dans les pays dans lesquels nous intervenons: Quelles
sont les principales parties concernées (les éventuels gagnants et
perdants) d’une direction de réforme donnée? Quels sont leurs
forces, influences et points de vulnérabilité? Quelles sont les
caractéristiques des institutions, groupes et individus au niveau
local pouvant jouer des réles d’importance critique en ce qui
concerne l'influence et la facilitation du dialogue ainsi que le
soutien analytique et technique a I’effort de réforme dans le long
terme? Et, surtout, comment pouvons-nous concevoir une
assistance a la réforme qui atténue les tensions entre les parties
concernées et qui exploite les alliances, vulnérabilités et forces
de ces parties concernées afin de créer un mouvement positif et
durable vers la réforme en général?

Vi

Soutien a la réforme de 'éducation



Vue générale et bibliographie
I

Le Soutien a la réforme de I’éducation crée un cadre
opérationnel par le biais duquel les programmes et les projets
d’éducation peuvent organiser les techniques d’information,
I’'analyse, le dialogue et la communication en un ensemble
stratégique. Le but de cet ensemble stratégique est d’aider a
améliorer la capacité de formulation et de mise en ceuvre de la
réforme de I'’éducation au sein d’'un pays. A cette fin, les
techniques suivantes sont utilisées :

m reconnaitre et contrebalancer les intéréts politiques qui
accompagnent la réforme,

m renforcer la capacité des divers intervenants pour qu’ils
puissent participer au processus de formulation des
politiques,

m réaffirmer et redéfinir le rdle de I'information dans la prise
de décisions, et

m créer des réseaux et des groupes de soutien qui peuvent
maintenir le dialogue et I'apprentissage qui sont essentiels
au développement de I’éducation.

Le Bureau Afrique pense que la présente série sera utile aux
responsables de I’éducation de ’'USAID et d’autres organisations
gui doivent concevoir des projets tenant compte de la
connaissance et des lecons recueillies pour mieux soutenir la
réforme de I'éducation. Le Bureau pense également que
I'approche Soutien a la réforme de I’éducation aidera les
gouvernements, les ministeres de I’Education et d’autres
personnes intéressées a mieux définir leurs contributions au
processus difficile de négociation et de gestion de la réforme de
I’éducation.

Q;(u; (af

Julie Owen-Rea
Office du développement durable
Division des ressources humaines et de la démocracie
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Avant_pro pOS é_ |a Cette série de documents présente une approche intégrée au
, . ) . soutien des efforts de reforme de I’éducation dans les pays en
série du Soutien a développement en insistant particulierement sur I'Afrique. Elle
Z vise essentiellement & montrer comment un collaborateur

la reforme de externe peut diriger les éléments stratégiques qui existent dans
I’educaﬂon (SR E) un pays hote vers une réforme de I'éducation cohérente, durable

et axée sur la demande. De plus, cette série de documents peut
aider les défenseurs de la réforme dans le pays héte a
comprendre les buts et les moyens des bailleurs de fonds qui
proposent certaines activités en ce domaine. Nous espérons que
les représentants officiels du pays hote, surtout les organisations
non gouvernementales (ONG) et les organisations de la société
civile qui défendent I'intérét public et qui souhaitent mettre en
ceuvre une réforme trouvent cette série de documents utile
comme guide et source d’inspiration pour proposer et articuler
telle ou telle entreprise aux bailleurs de fonds en utilisant le
propre vocabulaire des bailleurs de fonds en ce qui touche la
réforme et la modernisation.

Plusieurs principes et motivations reposent a la base du SRE.
Premiérement, la contrainte impérative a la réforme réussie de
I’éducation dans les pays pauvres n’est ni la nécessité de
transférer plus de fonds ni le manque de technologie et de
savoir-faire pédagogique. En effet, nous pensons que, dans la
plupart des cas, les pays peuvent faire un progrés suffisant en
utilisant mieux les fonds internes ou externes et la technologie
pédagogique qui existe déja mais que pour cela, ils doivent
procéder a des modifications importantes dans la maniére dont
ils abordent la formulation de politiques et la gestion du
systeme.

Deuxiemement, les intrants de I'analyse des politiques (par
exemple, les systémes d’information, les bases de données et les
modeéles ; la formation en politiques publiques et I'analyse du
colt-avantage; la formation en matiére de gestion, budgétisation
et planification ; etc.) pour la réforme de politiques et les
améliorations de gestion, bien qu’ils soient nécessaires, ne
suffisent pas pour autant. Les contraintes qui entravent les
améliorations au niveau des politiques sont de nature
idéologique, comportementale, affective et politico-économique
au méme titre—et peut-étre méme plus—qu’ils sont d’origine
analytique ou cognitive.

Troisiemement, si I’'on veut encourager les changements
politiqgues et comportementaux nécessaires pour la réforme,

|
Soutien a la réforme de I'éducation ix



Vue générale et bibliographie

I’'aide diverse des bailleurs de fonds est largement insuffisante et
inadéquate. La pression doit venir de I'intérieur (elle doit étre
locale et permanente), ce qui signifie que peu de choses pourront
se passer d’un point de vue réforme véritable s’il n’existe pas des
groupes nationaux qui peuvent étre mobilisés et qui disposent
des moyens nécessaires pour exercer une pression positive.

Aussi notre approche vise-t-elle a intégrer [I'analyse
traditionnelle de la politique publique (utilisant I'information et
les techniques analytiques connues) au dialogue en matiére de
politiques publiques, au plaidoyer, a la prise de conscience et a
I’art promotionnel. Cette approche vise a renforcer la capacité
institutionnelle locale qui peut utiliser stratégiquement cette
intégration des buts en vue d’adopter une réforme significative
de I’éducation.

Les idées ci-dessus montrent que si I’'on veut soutenir les
processus de réforme de I’éducation, un bailleur de fonds devra
adopter une approche sophistiquée et souple—tellement souple
gu’elle avoisine la non-approche et devra simplement dépendre
de I'ingéniosité, pourtant difficile a articuler, des personnes
chargées de I'exécution. Et pourtant, pour définir des activités
de maniére a ce qu’elles puissent étre financées par des bailleurs
de fonds et comprises au sein de lacommunauté dont les efforts
soutiendront ces activités, il faut bien disposer d’un systéme—
d’une certaine maniére de présenter les procédures, outils et
étapes pouvant étre utilisés dans ce processus peu clair. C’est la
raison pour laquelle nous avons mis au point le Soutien a la
réforme de I’éducation (SRE) comme moyen de systématiser les
lecons apprises et certains outils et techniques.

Une des définitions trop souvent utilisée mais pourtant
précise du Soutien a la réforme de I’éducation est la suivante: le
SRE est un cadre opérationnel servant a la formulation de
capacités analytiques et dialectiques sur le plan des politiques et
des capacités institutionnelles aboutissant a une réforme de la
politique de I’éducation axée sur la demande, durable et
autochtone. Le but est de vérifier que les politiques, procédures
et établissements d’éducation donnent au systéme la capacité de
définir, d’élaborer et de mettre en ceuvre des réformes qui
encouragent un apprentissage pertinent et significatif pour tous
les enfants.

Il s’agit la des dimensions tant opérationnelles que
techniques du SRE. En ce qui concerne la premiére dimension,

Soutien a la réforme de 'éducation
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nous avons élaboré diverses étapes que I'on peut prendre dans
le cadre d’un projet SRE. D’abord, ce sont des processus,
procédures, directives opérationnelles pour concevoir un projet
de SRE. Deuxiémement, ce sont les mémes aspects pour la
gestion de ces projets. Outre le «savoir-faire» opérationnel et
institutionnel, nous fournissons un ensemble de directives sur
les outils, techniques, approches analytiques, etc. qui peuvent
motiver et susciter des mouvements de réforme et aider a gérer
la réforme continue dans le secteur modernisé ou réformé.

La série SRE est organisée de la maniére suivante. Le
Volume 1 offre une vue générale de la série entiére SRE. Il
contient également la bibliographie de la série SRE et un guide
d’un certain jargon que I’'on trouve dans toute la série. Dans le
Volume 2, nous introduisons le probléme et nous établissons la
justification et la base de I’'approche du point de vue des activités
passées des bailleurs de fonds dans le secteur et ses critiques tant
du point de vue de la «gauche» que de la «droite». Ce volume
précise également certaines des grandes legons apprises qui
posent les fondements des procédures et stratégies décrites dans
les volumes suivants. Le Volume 3 présente le point de vue
opérationnel du soutien aux activités de réforme. Il traite des
cadres institutionnels que les responsables de la réforme
peuvent soutenir ou renforcer s’il s’agit d’avant-projets et il
propose des idées possibles pour les séquences des activités. Le
Volume 4 fait une liste et un examen approfondi des outils et
techniques analytiques et de communication qui peuvent étre
utilisés. Il place également ces outils et techniques dans le
contexte des activités des bailleurs de fonds, passées et en cours,
dans des domaines qui, par le passé, ont utilisé ces outils et
techniques de maniére peu constante et sans en avoir pris
conscience.

Ayant fourni dans les Volumes 2 a 4 les fondements
intellectuels de base sur ce que I'on peut faire et comment on
peut le réaliser du point de vue technique, séquentiel et
institutionnel, le Volume 5 suppose que les responsables de la
réforme, surtout les bailleurs de fonds, seront intéressées a
concevoir une intervention d’une portée bien plus grande.
Aussi, ils donnent en détail les étapes de conception spécifiques
gue I’on pourrait prendre pour garantir un bon point de départ
a un niveau important de soutien au processus SRE. Enfin, le
Volume 6 présente des idées sur la maniére de suivre et
d’évaluer une intervention typique de SRE.

|
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Outre ces volumes, la série SRE comprend trois documents
complémentaires : Policy Issues in Education Reform in Africa,
Education Management Information Systems (EMIS) for
Accountability, et Strategies for Stakeholder Participation. Une
Description du cours en matiére de SRE fait également partie de
cette série. Cette description du cours fournit des directives pour
I’enseignement de tout cours se rapportant au SRE (par
exemple, planification de I'’éducation, SIGE, modélisation de
politiques) dans le contexte plus général du soutien a la réforme.
Elle donne également le détail d’un ensemble fondamental de
compétences SRE.

|
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Premiere partie—
Vue générale

Introduction

Ce volume est une vue générale de la série Soutien a la
réforme de I’éducation (SRE). La série est un effort fait pour
systématiser une grande partie de ce que I’on sait sur la maniére
dont les bailleurs de fonds peuvent utiliser des projets ou
activités planifiées, de pair avec des institutions du pays hote,
pour encourager les processus locaux de réforme de I’éducation
de maniére qui soit durable et endogéne.! Dans une vue
d’ensemble aussi longue que celle-ci, il n’est pas possible de
traiter de toutes les questions et de toutes les nuances. Aussi,
notre style est-il inévitablement télégraphique et le lecteur est
prié de se rappeler que, méme s'il s’agit ici d’'un document
indépendant, ce n’est qu’une vue d’ensemble des volumes
restants. Une bibliographie compléte est jointe au présent
volume et des citations spécifiques d’auteurs/dates se trouvent
également dans les autres volumes constituant cette série.

L’organisation de cette vue d’ensemble refléte le contenu
des autres documents de la série. Par exemple, le Volume 2 est
une vue générale et une justification montrant pourquoi nos
suggestions sont placées dans le contexte de la réflexion actuelle
sur le développement. Le Volume 3 définit le SRE et discute du
cadre pouvant favoriser ce SRE. Le Volume 4 présente et discute
des «outils et techniques» disponibles du SRE. Dans le Volume
5, nous examinons la maniére de définir des activités pouvant
étre financées et qui peuvent devenir des projets de SRE alors
gue, dans le Volume 6, nous discutons des moyens qui nous
permettent d’évaluer les activités de SRE. L’ensemble de SRE
dont cette série fait partie comprend également la Description
du cours en matiére de SRE et trois documents supplémentaires:

m  Policy Issues in Education Reform in Africa

s Education Management Information Systems (EMIS) for
Accountability, et

m Strategies for Stakeholder Participation.

'Par endogene, nous entendons “fait maison.” Ce terme et d’autres termes—dont un grand nombre sont utilisés
dans la série—sont donnés dans I’Annexe A, “Certains termes de jargon.”
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Données générales et
justification

Point de vue politico-
economique

L’innovation localisée efficace est chose
courante mais elle ne se répand pas

Il existe une ironie toute particuliére dans la réforme de
I’éducation. En effet, I’on peut trouver un peu partout des
«poches» de bonne éducation (par exemple, telle prise en charge
particulierement intelligente d’une salle de classe, tel
programme novateur et telles technologies pédagogiques
novatrices dont un grand nombre sont efficaces par rapport aux
colts) voulant dire qu’une bonne éducation n’est pas une
guestion de connaissance mystérieuse réservée a I’adepte. Qu’il
s’agisse du résultat d’enseignants qui rompent avec la tradition,
de la classe sociale des parents qui peuvent faire partie de I’élite,
de directeurs éclairés et/ou de communautés informées, ces
poches localisées d’innovation pédagogique se trouvent partout
dans le monde en développement, parfois dans des
circonstances matérielles marquées par la pauvreté. Et pourtant,
le taux de I'utilisation de la connaissance disponible et le taux
auquel se répandent les pratiques efficaces sont faibles, faibles
au point d’en étre déprimants. Aussi, ces innovations n’existent-
elles qu’a une trés petite échelle—le nombre d’écoles touchées
par ces innovations réformistes est minuscule par rapport au
nombre total d’écoles. Qui plus est, ces innovations ne sont
souvent que de courte durée. Ou I’enseignant non conformiste
quitte le systéme, le directeur éclairé est a bout de souffle ou la
communauté informée, tout simplement, perd son intérét aprés
n’avoir trouvé ni écho ni soutien dans la bureaucratie. Souvent,
les bailleurs de fonds supposent que le probléme se situe au
niveau de I'information ou des connaissances: les systémes
locaux ne sont pas au courant des innovations ou ne savent pas
comment les appliquer d’'un point de vue administratif.
D’autres sont d’avis que le financement est limité mais la
plupart des faits montrent qu’'un grand nombre de pays
africains pourraient faire beaucoup plus avec le financement
dont ils disposent déja.

La plupart des projets qui introduisent des innovations sont,
d’une maniére ou d’une autre, des projets de démonstration. lls
doivent dégager et diffuser des informations tangibles sur de
bonnes méthodes pédagogiques. Mais [I'hypothése de
I'information sur lagquelle presque toute cette activité repose est
contredite par les faits suivants: (1) I’'on trouve souvent de
bonnes pratiques dans des régions qui sont éloignées des
centres d’information du monde (des écoles relativement
efficaces, souvent gérées par un directeur qui n’a pas lu le
dernier manuel du bailleur de fonds ou la littérature sur la
réforme scolaire), (2) les projets pilotes, souvent, font des pas en
arriére et (3) on peut souvent trouver des écoles trés efficaces a

|
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Certaines questions-clés

Education et groupes d’intérét

guelques métres de celles qui fonctionnent mal et tout le monde
est au courant. Dans ce cas, I'innovation, qu’elle soit d’origine
locale ou qu’elle vienne d’un bailleur de fonds, continue a étre
tout aussi frustrée par le probléme de I’expansion a plus grande
échelle et de la pérennisation.?

Le probleme de [I'expansion progressive et de la
pérennisation évoque donc deux ensembles de questions
connexes. Le premier se concentre sur le «pourquoi.» Pourquoi
cette innovation n’a-t-elle pas pu étre étendue a plus grande
échelle? Pourquoi n’a-t-elle pas pu étre maintenue? Le second
ensemble concerne I'aspect suivant: «De quoi s’agit-il?» Qu’est-
ce donc qu’on souhaite étendre a plus grande échelle? Qu’est-ce
donc qu’on aimerait pérenniser?

Le status quo dans I’éducation est une dynamique bien
gardée. Dans la plupart des pays, I’éducation est une industrie
brassant des millions de dollars dont un grand nombre de
groupes d’intérét retirent d’énormes bénéfices politiques et
économiques. Toute menace au bénéfice d’un groupe d’intérét
gui vit dans ce statu quo entrainera une réponse visant soit a
sauvegarder, soit a faire avancer la position relative de ce
groupe d’intérét au sein de I’économie politique. Certains
groupes d’intérét imposent des codts au systéeme d’éducation de
maniere trés diffuse mais retirent des bénéfices de maniére tres
concentrée et ces groupes ont un effet disproportionné sur la
conduite des politiques. Sachant cela, il est facile de voir
pourquoi d’une part, les innovations éducatives existent a petite
échelle: elles ne sont pas une menace pour le statu quo. Il est
également facile de voir par ailleurs pourquoi les innovations a
petite échelle ont tant de mal lorsqu’on essaye de les étendre a
plus grande échelle: elles deviennent alors une menace pour
certains éléments du statu quo. De plus, le mécanisme qui, dans
d’autres systéemes, tend a garantir cette expansion ou diffusion
automatique de [Il'innovation (par exemple, concurrence
informée, rendement clair, responsabilisation face aux clients,
bonne politigue d’information concernant les processus de
production, vue générale) prennent eux-mémes une allure
menagante dans le secteur de I’éducation. Aussi, sans initiatives
de réforme de I'ensemble du systeme visant a changer
I’économie politique entourant I’éducation et I'innovation
éducative, et en la maintenant changée, un retour en arriere se

2L_es bailleurs de fonds prétendent parfois qu’ils sont venus a bout de ce probléme d’expansion. Aprés tout, des
sommes importantes peuvent entrainer beaucoup de changement — pour un temps. Mais dans la plupart des
cas, ces efforts se heurtent a de graves problémes de pérennisation.
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Non seulement les innovations, mais le
processus et I’environnement doivent
également étre étendus a plus grande
échelle

fera au fur et a mesure vers I'ancien arrangement politico-
économique.

Il est tout aussi important de voir ce qui devrait étre étendu
a plus grande échelle et étre maintenu. Un grand nombre
d’activités cherchant a répéter une réussite rencontrent une
réussite mitigée. Dans certains cas, la réussite est limitée car
I'innovation ne peut étre reproduite. Par exemple, les conditions
matérielles sont simplement trop importantes pour étre
assumées par la vaste majorité des intervenants du pays hote.
Ou, pis encore, dans la plupart des cas, c’est la mauvaise chose
gue I'on cherche a reproduire. Les histoires réussies sont de fait
des réussites car: (1) la réforme a répondu a un besoin local bien
compris, (2) il existait une demande locale pour la réforme, (3) la
réforme a été défendue par un ou plusieurs «messies» et (4) il
existe un sentiment d’appartenance général face a la réforme. En
essayant de reproduire la réforme elle-méme (a savoir, en
I’étendant a plus grande échelle), I'on viole les conditions
mémes a I'origine de la réussite de I'innovation.

En fait, il faut savoir que les aspirations, les besoins et les
contextes en matiere d’éducation changent d’un endroit a
I'autre. Aussi, ce qui réussit dans tel endroit ne réussira pas
forcément dans un autre. Et méme dans les cas ou une
innovation exogéne répond a certains des besoins et aspirations
spécifiques d’un endroit donné, son destin reste précaire car, s’il
n’existe pas un sens d’appartenance face a I'innovation (facteur
créé en grande partie par le fait que la solution est endogéne),
I’'on risque de ne jamais voir cette innovation devenir une
caractéristique permanente du panorama éducatif de cet
endroit.

Ce sont les conditions qui ont permis a la réforme de prendre place
qui doivent étre reproduites et non pas la réforme elle-méme.
Reproduire les conditions non seulement améliore les
perspectives d’expansion de la réforme éducative/scolaire mais
crée un contexte qui sera favorable a de multiples innovations et
qui aura le potentiel nécessaire pour un important transfert
latéral de la connaissance. Aussi, faut-il les outils, techniques,
structures, mécanismes et institutions qui peuvent (1) aider a
créer une demande répandue pour les réformes, (2) faciliter une
délibération localisée et informée sur la substance et le caractere
de la réforme et (3)sauvegarder le phénoméne d’un
changement continu axé sur I’'apprentissage.
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Priorité aux bailleurs de fonds et
aux préteurs

Incertitude chez les bailleurs de fonds

Bases de la critique

Ces jours-ci, il semble qu’un grand nombre d’organisations
donatrices internationales soient en train de se poser
constamment des questions et ne cessent de se réorganiser. Une
partie des membres du personnel de ces organisations acceptent
les changements avec résignation et souvent méme avec bonne
humeur mais un grand nombre des meilleurs sont fatigués et
certains, suite aux compressions de personnel, ont quitté la
sceéne et n’ont plus guere le privilege de partager humeur ou
lassitude avec ceux de I'extérieur. Si une telle réorganisation
répond en partie aux pressions internes de caractére purement
administrative, il ne fait pourtant aucun doute qu’il s’agit
également d’une quéte en vue de répondre a de profondes
guestions techniques et philosophiques concernant le rble et le
modus operandi de ces organisations. Nous ne cherchons pas a
nous pencher ici sur les aspects internes et administratifs de ces
crises de réorganisation mais nous sommes intéresses par les
aspects techniques et nous sommes intéressés a trouver des
réponses aux questions.

La remise en question des bailleurs de fonds a une
expression politique et, partant, publique-budgétaire. Certaines
des critiques émanant de ce que I’on pourrait appeler un point
de vue gauchiste-populiste qui dénonce le réle des bailleurs de
fonds soutenant les régimes non démocratiques, soit de nature
traditionnelle oligarchique ou tyrannique, soit d’une nature
plus moderne de planification bureaucratique. Cette forme de
critique est plus familiére et, par le passé, était mordante,
surtout la critigue de la Banque mondiale, mais auparavant
(également celle de I’Agence des Etats-Unis pour le
développement international (USAID)), surtout lorsqu’elle
avait pris part aux confrontations de la guerre froide. Plus
récemment, une critique de «droite,» qui voit les bailleurs de
fonds comme des extensions de I'état social des pays
industrialisés, acommencé a faire entendre sa voix, surtout en ce
gui concerne I'USAID mais également les banques. Cette
critique dénonce I'aspect étatigue des interventions des
bailleurs de fonds et demande des approches davantage axées
sur le marché libre.

Et, pourtant, plus récemment encore, un grand nombre de
commentateurs du développement international ont commencé
a voir une sorte de convergence entre les critiques de «gauche»
et de «droite» sur la nécessité de créer un espace pour la
participation populaire, pour la société civile et pour les
marchés; et sur la réalisation que les sociétés avec des structures
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Faiblesses des mécanismes traditionnels

inefficaces des droits de propriété sont également bien souvent
des sociétés qui ne respectent pas les droits humains. Cette
conclusion coincide avec la réalisation de plus en plus grande,
au sein des praticiens du développement, que la polarité
«marché contre état» n’est peut-étre pas la meilleure maniéere de
voir le probléme du développement. Cette convergence de
points de vue renforce le pouvoir des deux et a trouveé une oreille
attentive chez les bailleurs de fonds dont certains membres
consciencieux réalisent pleinement les dangers de I'étatisme,
des groupes oligarchiques ou bureaucratiques et de la
minimisation des forces du marché et des processus
participatifs. Ils admettent que leurs organisations aient pu
contribuer a ces tendances mais ne voient pas clairement
comment aller au-dela des remédes habituels et souvent
apparemment incompatibles (par exemple, des programmes
d’ajustement structurel qui cherchent a donner un libre cours
aux forces du marché ne sont pas toujours appréciés par les
défenseurs des droits humains et de la démocratie).

Le probléme est encore aggravé par le fait que les
mécanismes traditionnels utilisés pour encourager le
développement, a savoir les transferts de capitaux et de
technologie, organisés autour de «projets» distincts, n’ont pas
été aussi réussis qu’on l'avait espéré. Tel est surtout le cas
lorsqu’ils sont utilisés pour faire face a des problémes
complexes d’amélioration a I’échelle d’un secteur et encore plus
lorsqu’on les applique a des questions du secteur social telles
que la réforme de I’éducation, le «développement rural intégré»
et autre intervention complexe. (Nous avons formulé cette
méme question dans I’optique politico-économique ci-dessus.)
La présence d’interventionnistes bien intentionnés frustrés par
I'incapacité d’étendre a plus grande échelle les interventions
pourrait également expliquer cette inquiétude des bailleurs de
fonds dont nous avons parlé ci-dessus. Si le role des bailleurs de
fonds n’est pas de transférer les capitaux et les technologies,
puisque les marchés de capitaux et de technologies s’en
occupent peut-étre plus efficacement, alors quel est leur réle?
Certains penseurs novateurs chez les bailleurs de fonds voient le
nouveau réle comme un rdle de soutien des processus de
réforme tout en offrant une assistance technique et en présentant
des options plus informées. Un soutien de cette nature peut étre
donné dans le contexte de projets pilotes (c’est peut-étre dans ce
contexte qu’il est le meilleur), surtout si ces interventions
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Réalisation analogue chez les
homologues

comportent des points de vue «réformistes» (par exemple,
I’accent mis sur la gouvernance, I'information, la
responsabilisation). Mais le nouveau role va clairement
nettement plus loin que les projets traditionnels. Mais
comment?

La réalisation que les «projets» ne sont pas entierement
satisfaisants n’est pas indépendante de la critique politico-
philosophique plus générale. Par exemple, les «projets» ont
généralement un golt de planification centrale et de
bureaucratie car les plans quinquennaux et autres instruments
sont généralement utilisés pour des projets axés sur la quantité
et I'investissement et les bureaucrates qui ont collaboré avec les
bailleurs de fonds concevant ces projets étaient les mémes que
ceux qui ont congu les plans quinquennaux. De fait, c’est
I'inspiration des bailleurs de fonds plutdt que I'inspiration
socialiste directe qui est la force sous-jacente de la plupart de la
planification trés étatique et bureaucratique et de la réflexion
qui est critiquée aujourd’hui, tant par la gauche que par la droite
et, aujourd’hui, par les bailleurs de fonds eux-mémes. (Ce n’est
guére une coincidence que les Ministéres du Plan se consacrent
largement a la programmation des fonds des budgets externes.)
Mais au niveau sectoriel, surtout dans les secteurs sociaux, les
options ne sont pas aussi claires: I'on ne trouve pas des
solutions systématiques toutes prétes pour soutenir les
approches hors projet et «hors planification.» Au niveau macro,
les options se dégagent plus clairement méme si les
contradictions idéologiques et politiques susmentionnées ne
sont pas entiérement résolues. Peut-étre qu’elles ne peuvent pas
I’étre entierement. Au niveau sectoriel, méme cette clarté limitée
n’a pas encore émergeé.

Parallélement, le programme est encore plus complexe suite
aux événements qui se passent dans le monde en développement.
Dans le secteur de I’éducation, les limites a I’obsession du point
de vue expansion physique et quantitative sont devenues plus
claires. Les intellectuels locaux remettent en question la
Iégitimité de I’Etat comme étant le seul fournisseur et financier
de I’éducation et les décideurs du domaine de I’éducation
commencent a réaliser I'inutilité relative des approches
«d’ingénierie pédagogique» reposant sur les modeéles de
fonction de production du processus éducatif.
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Définition du Soutien a
la réforme de I'éducation

En fonction de tout ce qui est susmentionné, il semble que de
nouvelles approches soient nécessaires pour encourager le
développement de I'éducation. Nous pensons que, du moins
dans I'optique des responsabilités des bailleurs de fonds, le but
devrait étre (1) de renforcer la réforme sur I'ensemble du
systeme et (2) de mettre sur pied un nouveau type de projet
d’éducation qui recoupe ce que l'on pourrait appeler une
«modernisation» ou programme «réformiste»
(responsabilisation: orientation vers le client; financement ciblé;
acces compétitif au financement public pour [I’éducation;
déplacement de la prise de décisions la ou sont encourus les
coqts locaux d’acquisition de I'information, économies d’échelle
et conditions de I’homogénéité et de I’équité qui s’équilibrent
mutuellement; gestion et finances étayées par I'information;
meécanismes de contrdle des voix et de la sortie; etc.). En bref, ce
gue I'on pourrait appeler des projets IFG (pour «information,
finances et gouvernance»).

La mise en place de la réforme sur I’ensemble du systéme et
des projets IFG symbolisant ces principes de réforme exige une
plus grande réceptivité des pays face aux idées de la réforme. De
fait, cela signifie que les groupes appropriés au sein des pays
doivent arriver a posséder les idées nécessaires. Ce sentiment de
propriété, a son tour, exigera (1)un bien plus grand
apprentissage des programmes pilotes existants et de la
pléthore d’expériences naturelles en cours qui n’ont jamais été
reproduits a plus grande échelle et (2) de meilleures méthodes
pour le dialogue en matiére de politiques et, plus généralement,
les communications. Enfin, les «intrants primitifs» de ce
processus, dans I'optique d’un bailleur de fonds externe, sont
(1) la vision que détient la direction du bailleur de fonds; (2) la
réceptivité interne au sein de I’organisation donatrice (car un
grand nombre du personnel de niveau intermédiaire n’est peut-
étre pas convaincu que I’'approche traditionnelle ou «I’ingénierie
pédagogique» est biaisée) et (3) les techniques pour soutenir la
réforme avec les méthodes permettant de retenir I’'apprentissage
des divers essais et les méthodes d’analyse et de communication
des politiques. La dynamique de ce processus est donnée sur la
Figure 1.

Ayant observé plusieurs bailleurs de fonds, nous notons
gue, sur les trois «intrants primitifs» dont nous venons de
discuter, le premier (prise de conscience et pression de la part de
la direction du bailleur de fonds) est largement assuré, bien qu’il
soit parfois trouble et inexacte dans sa formulation; le second
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Figure 1. Conditions pour une réforme et des projets «réformistes» réussis
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Le SRE—une définition

(réceptivité interne du personnel du bailleur de fonds) est en
train de s’améliorer mais le troisieme (connaissance des
techniques de soutien a la réforme) manque encore.

Pour combler ce manque, nous avons cherché a systématiser
ce que I’on sait sur le soutien a la réforme de I’éducation ou ce
qui pourrait étre généralisé a I’éducation a partir du soutien a la
réforme dans d’autres secteurs. Le but était de pouvoir offrir
cette connaissance en tant que systéme ou approche intégrée qui
peut étre reproduit.

Nous appelons notre approche le Soutien a la réforme de
I’éducation. Le SRE vise a intégrer I’'analyse traditionnelle des
politiques publiques (utilisant les techniques analytiques et
I'information) au dialogue concernant les politiques publiques,
le plaidoyer, la sensibilisation et la «promotion» politique (en
utilisant les techniques de communication). Le Soutien a la
réforme de I’éducation vise a faire appel a ces mécanismes pour
améliorer le processus décisionnel dans le secteur de
I’éducation. Nous définissons un «processus décisionnel
amélioré» comme étant (1) bien plus riche dans son utilisation
de l'information et de I'analyse; (2) plus compétitif, plus
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Le SRE—que recoupe-t-il?

transparent et plus responsable;® et (3) plus ouvert pour élargir
la participation des parties concernées. En bref, le processus doit
étre aussi délibéré, responsable, démocratique, transparent et
riche en information que possible.

L’approche SRE comprend (1)un cadre traditionnel
permettant de mener a bien les activités et un processus pour
manceuvrer stratégiquement au sein de ce cadre; (2)un
ensemble d’outils analytiques et dialectiques-politiques qui
sont la substance de cette manceuvre et (3) un ensemble de
suggestions pour concevoir des activités (généralement)
financées par les bailleurs de fonds pour le SRE. Bien sOr que
I'objectif final est de renforcer la capacité institutionnelle
nationale pour appliquer cette approche, aidant a créer et a
renforcer une «infrastructure de soutien a la réforme
permanente.»

Que faut-il pour mettre en place effectivement un processus
de Soutien a la réforme de I’éducation? En termes simples, il faut
un ensemble d’intervenants qui savent ce qu’il faut faire et
comment il faut le faire, tant du point de vue philosophique
gu’opérationnel et qui disposent des bons outils techniques et
du financement. Il convient de noter que nous ne voulons pas
dire que ces facteurs «rendent» la réforme possible et que,
partant, ce sont les bailleurs de fonds qui «font» la réforme.
Notre argument est plus modeste. La réforme incombe aux pays
eux-mémes. Ce que I'extérieur peut «faire» (ou plus exactement
aider afaire) est uniquement d’apporter un soutien efficace et un
encouragement a ces réformes. Le reste du Volume 1 traite de
ces trois domaines: (1) que faire et comment, (2) quels sont les
outils et techniques disponibles et (3) comment organiser des
activités dignes du projet et susceptibles d’étre financées.

3Nous utilisons les termes “compétitif” et “transparent” dans le sens que les groupes proposant certaines
politiques doivent prouver la validité de ces politiques en utilisant I'information sur une place de marché
compétitive concernant les idées qui comportent aussi peu de barriéres que possible a I’entrée.
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Le réaliser

Ce qu'il faut: créer un cadre
opérationnel

Etapes pour le réaliser

Etape 1—Evaluation des questions liges
a I’éducation et I’économie politique

Tel que noté ci-dessus, «pour le réaliser» il faut savoir ce que
I’on veut réaliser et, de maniére plus pratique, il faut avoir une
idée sur la maniére dont on va s’y prendre. Dans cette section,
nous récapitulons donc les éléments du SRE qui traitent de ce
gu’il faut réaliser et de la maniére dont on le fera.*

Pour soutenir efficacement les efforts de réforme locale, les
types suivants de développement institutionnels doivent se
faire. Ces développements ne reviennent pas entiérement au
bailleur de fonds, ou au projet du bailleur de fonds, mais celui-
ci devra peut-étre prendre I'initiative.

m  Développer une infrastructure de soutien a la réforme et un
groupe pivot au sein de cette infrastructure.

m  Renforcer, au sein du groupe pivot, la capacité de gérer
stratégiquement le processus.

m  Sensibiliser aux changements qui doivent se faire, de sorte a
ce que la réforme puisse se répandre; découvrir comment
«faire de la place» pour la réforme du point de vue
comportemental, 1égal, institutionnel et politique.

m  Encourager, documenter et promouvoir les réformes
pédagogiques ou scolaires pour remplir cet endroit qui a été
Créé.

Faire une liste de ce qu’il faut faire est chose relativement
facile. Comment s’y prendre est une autre question. Nous
donnons par la suite un ensemble d’étapes qui fonctionnent
dans un grand nombre de situations, tel que I’'a montré
I’expérience. Nous les donnons en ordre chronologique, sachant
gue I’ordre chronologique n’est pas toujours respecté pour des
opérations qui doivent se passer simultanément ou lors de
plusieurs itérations dans le cadre d’une étape alors que d’autres
aspects du processus continuent. La aussi, nous soulignons
I'importance de comprendre I’esprit et la théorie du concept et
non pas d’interpréter a la lettre le «systeme.»

L’Etape 1 consiste a évaluer la situation d’éducation et la
situation politico-économique. Si une nouvelle activité de SRE
est congue systématiquement et de maniere approfondie et si
ceux qui la réalisent sont les mémes que ceux qui I’ont congue et
si un temps pas trop long s’est écoulé entre la conception initiale
et le démarrage de l'activité, cette étape peut étre minimisée
dans une certaine mesure. Dans un autre cas, il faudra faire une

“Pour une discussion plus approfondie, voir Volume 3, A Framework for Making It Happen, et le volume connexe
de la série, Strategies for Stakeholder Participation.
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Etape 2—Commencer a mettre en place
(ou renforcer si elle existe déja) une
infrastructure de soutien a la réforme

évaluation plus approfondie. Nous insistons sur le fait que, a
I'instar des projets routiniers de «prestation d’intrants»—ceux
congus pour fournir des manuels scolaires, des salles de classe
ou méme des enseignants formés—un projet de soutien a la
réforme doit étre géré stratégiquement, ce qui signifie une
réévaluation constante. C’est une idée difficile a accepter pour
nous, chercheurs bureaucrates et semi-universitaires. Aussi,
sauf dans les cas limités que nous venons de noter, le type
d’évaluation dont nous discuterons ci-aprés (a la Section 5) doit
étre fait de maniére assez approfondie par la nouvelle équipe
SRE en place. Ceux réalisant I’évaluation devraient bien
connaitre, non seulement les questions liées a I’éducation mais
également les questions politico-économiques.® Nous
connaissons peu, voire aucune activité importante d’un bailleur
de fonds qui a réalisé explicitement le type d’évaluation
politico-économique que nous recommandons. Toutefois, la
meéthodologie a été essayée a petite échelle en Guinée et au Mali
pour aider a préparer des activités entrant dans certains cadres
du SRE et également pour éprouver la méthodologie. On a jugé
gu’elle était tres utile car elle mettait a jour précisément les types
de relations entre les aspects liés au processus et les aspects liés
au fond, entre les intervenants et entre les intervenants et les
divers aspects et nous pensons qu’elle est essentielle pour
comprendre la dynamique politico-économique. Elle a
également aidé a déterminer comment nous pouvons
commencer a réfléchir a I'emplacement des activités de soutien.
Par exemple, il était clair que le Mali a une société civile et une
communauté relativement solides d’organisations non
gouvernementales (ONG) dans la mesure méme ou les groupes
de réflexion dans le domaine de la recherche/plaidoyer sont
assez analogues a ceux que I’on trouve en Amérique latine ou
dans d’autres pays africains ayant des sociétés civiles plus
développéestelles qu’au Kenya. Aussi, le processus d’évaluation
suggérait-il que le Mali pourrait étre un bon risque
d’investissement et a méme montré quels seraient les
partenaires de cet investissement. L’'évaluation a également
montré les questions sur lesquelles il fallait se concentrer et les
techniques a employer.

La notion méme du «soutien» a la réforme signifie qu’un
pivot apporte ce soutien. Généralement, les réformes des
secteurs publics ne se font pas d’elles-mémes. Dans la plupart
des pays ou la gouvernance est un probléme, ce soutien viendra
d’un réseau d’institutions affiliées. Le réseau pourrait inclure

\oir Volume 5, Strategy Development and Project Design.
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des entités publiques (de préférence d’autres organisations que
simplement le Ministére de I’'Education) mais peut également
inclure des groupes de réflexion, des fondations, des ONG, etc.
dans la société civile. Le réseau doit étre davantage qu’une
affiliation plus ou moins relachée; il doit étre vu comme une
véritable infrastructure de soutien pour le processus de réforme
et il doit étre conscient de ce rdle. La tache pour la deuxieme
étape consiste donc a ce que toutes les entités commencent a
forger des liens informels et a créer un réseau et ensuite, a
planifier stratégiguement—ensemble et seuls—comment la
réforme devra étre soutenue. Les institutions seront chargées de
différentes taches techniques et de communication-politique et
cette spécialisation doit faire partie de la planification
stratégique. Le type d’institutions qui feront partie du réseau
releve d’une question importante. La sélection dépend des
taches techniques et de communication qui doivent étre
exécutées (gestion des données et de l'information, analyse
technique, communication et marketing). Nous avons fait
d’amples suggestions concernant le choix des institutions du
réseau suivant les taches disponibles, les compétences relatives,
etc.®

Cette infrastructure n’a pas besoin d’étre en place avant de
commencer le travail. Contrairement a [Iinfrastructure de
construction d’une maison, l'infrastructure du soutien de la
réeforme se présentera au fur et a mesure que se déroule le
processus car le type d’infrastructure dont on a besoin ne sera
pas connu au début pour ceux qui la mettent en place.
L’adaptation stratégique et I'apprentissage et, partant, la
souplesse de financement sont des événements essentiels. Ce
fait peut-étre déconcertant pour certains mais il est également
libérateur de savoir que, surtout si l'on a la liberté
bureaucratique de commencer petit, on n’a pas besoin de «tout
faire juste» des le début. De plus, dans de nombreux pays,
certaines piéces des infrastructures de réforme existent déja et
certains éléments pourront étre empruntés aux fins de soutenir
la réforme. En Equateur par exemple, un processus de SRE a
commencé avec une ONG chargée de sensibilisation et de
plaidoyer mais cette ONG a formé un réseau avec des
associations d’écoles privées, d’unités de mise en ceuvre de
projets de bailleurs de fonds, le syndicat des enseignants, les
éditorialistes des journaux, etc. Méme dans le cadre d’une toute
petite activité a I'instar de celle-ci, les groupes pouvaient faire

8Ces recommandations sont données dans le Volume 4, Tools and Techniques, et Volume 5, Strategy Development
and Project Design.

|
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Etape 3—Miettre en place un groupe
pivot

appel a d’autres institutions pour échanger I'information, les
services et les faveurs. De fait, la création d’un réseau aux fins de
mettre en place une infrastructure de soutien a la réforme avait
déja commencé au moment de la discussion technique. En
Afrique du Sud, il existait déja de solides réseaux, et un effort
type SRE soutenu par des bailleurs de fonds pouvait utiliser et
renforcer les aspects du réseau nécessaires en tant
gu’infrastructure de soutien.

Généralement, I'infrastructure de soutien de la réforme sera
trop grande pour que quelqu’un puisse travailler avec elle de
maniére tres étroite. Une entité plus exécutive avec peut-étre des
représentants de diverses institutions mais a un niveau
technique ou exécutif élevé est également nécessaire. La mise en
place de ce groupe pivot constitue I’'Etape 3. Le groupe pivot
aidera a canaliser les fonds, comprendra les institutions
recevant I'essentiel de I'assistance technique et sera chargé de
faire connaitre le processus et I’enthousiasme pour les efforts
réformistes (tant la substance que le processus) a leurs propres
groupes de soutien ainsi qu’aux principales parties intéressees
au niveau politiques. Aussi, le groupe pivot diffusera-t-il idées,
enthousiasme et information a propos de la formation et des
possibilités de financement a I’extérieur des institutions dans la
structure générale de soutien de la réforme et plus
spécifiguement dans les hautes sphéres politiques et
économiques. Le groupe pivot se constituera également en un
type d’ONG ou de supra-ONG avec un soutien opérationnel de
la part des bailleurs de fonds. Ou alors, une seule ONG peut
constituer le groupe pivot. Enfin, nous devrions noter gu’il n’est
pas bon d’avoir un seul groupe pivot détenant le monopole.
Toutefois, nous avons constaté que les membres de ce groupe,
soit individuellement, soit grace au soutien de leurs alliés
institutionnels proches, devraient avoir les caractéristiques-clés
suivantes, surtout si ce groupe est de fait une seule institution.

= Au moins quelques-uns d’entre eux devraient étre
extrémement bien connectés et étre en contact avec des
ministres; les niveaux les plus élevés possible; les candidats
a la position exécutive la plus élevée; les responsables
religieux, militaires et les syndicats aux postes les plus
élevés; etc.

= Pouvoir de convocation publique. La «connexion»
individuelle ne suffit pas. Il est également nécessaire d’avoir
le pouvoir nécessaire pour organiser des réunions avec des
personnes importantes.
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Etape 4—Elaborer, utiliser des outils
techniques spécifiques et former a leur
emploi

= Une perception politique voulant que I’on soit au moins prét
a discuter et a envisager I'intérét public plutdt que d’étroits
intéréts de clans. S’ils représentent des intéréts de partisans,
ils doivent au moins étre préts a en discuter du point de vue
politiques publiques et permettre a I'intérét public d’étre
utilisé comme modeéle.

m Lacapacité technique, ou du moins I’ouverture a apprendre
et la réalisation de I'importance de I'analyse et des
communications.

L’importance des groupes centraux dans les réformes a été
souvent notée dans des secteurs autres que I'éducation mais elle
n’a pas été utilisée dans le cadre des stratégies soutenues par les
bailleurs de fonds dans un grand nombre de pays. Actuelle-
ment, au Mali, plusieurs groupes pourraient devenir un groupe
pivot utile mais aucun n’est encore vraiment «arrivé» a ce stade.
Par exemple, un groupe pivot coordonne les activités des ONG
mais il s’agit davantage de coordination que de soutien a la
réforme. Il existe un groupe mis en place par le gouvernement
mais il ne participe guére aux éléments de la société civile. Il est
trés récent et n’a pas concouru jusqu’a présent a la recherche/
plaidoyer institutionnalisés. En Haiti, des tentatives ont été
faites pour mettre en place un groupe pivot capable de diriger la
formulation d’un plan national de réforme et le contexte est trop
partisan et il y a eu trop peu de planification stratégique
transparente et de gestion sérieuse du processus. Aussi, le
groupe s’est-il démantelé et il a perdu le soutien des bailleurs de
fonds avant d’avoir vraiment terminé son travail.

L’Etape 4 concerne [I'élaboration d’outils techniques
spécifiques—qu’il s’agisse de base de données, de projection et
de modeles de colt ou de présentations «thématiques» utilisant
des graphiques informatiques—ainsi que la formation des
homologues portant sur leurs élaboration et utilisation. Cette
étape sert plusieurs buts.

Premiérement, en offrant les outils et la formation aux
diverses parties et en les faisant participer autant que possible a
la coconception, on solidifie le réseau et on aide & mettre en place
I'infrastructure de soutien & la réforme. L’utilisation de
I'infrastructure est la seule maniére de la développer. A savoir,
les réseaux se solidifient suite a I’utilisation intense et non pas la
conception attentive et I’accord formel. La forme la plus neutre
(et, partant, la moins menagante) de I'utilisation initiale est
guelque peu technique.
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Deuxiémement, rappelons que les éléments-clés de
I'infrastructure de soutien doivent «coposséder» des outils tels
gue les modeles de projection et d’analyse. S’ils utilisent ces
modeles et les créent parallélement dans un processus public, ils
peuvent commencer a susciter une discussion publique de
guestions importantes telles que les explosions salariales
projetées suite a la conception peu attentive de la structure
salariale des enseignants ou l'utilisation de la certification des
enseignants en fonction des études sur les «écoles efficaces.»
Plus les groupes ont un sentiment d’appartenance face aux
outils utilisés pour animer la discussion, plus ils prendront au
sérieux les résultats. Par exemple, lorsque certains groupes
objectent a certaines conclusions, on peut leur demander de
modifier le modeéle ou de fournir de meilleures données. Les
disquettes peuvent étre partagées avec eux. S’ils n’ont pas la
formation nécessaire pour modifier un tableur, on peut leur
offrir une formation. Il est difficile aux groupes de s’opposer
publiguement aux conclusions analytiques lorsqu’on les a
invités a critiquer I'analyse méme qui a abouti a ces résultats et
lorsqu’on leur a méme offert les moyens ou la formation
nécessaire pour les critiquer. Bien sQr, cette approche demande
un certain degré de confiance de la part du groupe pivot des
bailleurs de fonds et également une confiance dans I’exactitude
de l'analyse.

Troisiemement, le processus démontrera par les faits
comment I’'on peut alimenter le dialogue compétitif et public de
I'information nécessaire. Il démontrera comment l'invitation a
analyser davantage les résultats peut étre coopérative et
compétitive et, partant, peut élever le niveau de la discussion.
En bref, cette étape, conjuguée aux deux précédentes, est
absolument essentielle. (Voir ’Encadré 1 pour un exemple de la
maniére dont cette étape s’est déroulée en Afrique du Sud.)

Notons qu’a premiére vue, les outils peuvent étre utilisés
simplement pour sensibiliser et fournir une information sur ce
qui ne va pas dans le systeme. Au fur et a mesure que le
processus évolue, ils peuvent ensuite étre utilisés pour génerer
des options spécifiques aux fins d’une discussion et, par la suite,
la «promotion» des options permettant d’arriver a un consensus
du groupe pivot.

Enfin, notons que c’est un gaspillage de temps précieux que
d’attendre le développement complet de la recherche, du
systétme d’information en gestion de I’éducation (SIGE), des
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Encadré 1. Afriqgue du Sud: Le réle de I'inf ormation dans les pr ocessus compétitifs
des politiqgues pub liques

Il existe certaines situations ou les intervenants d’'un pays doivent se livrer concurrence sur une base claire
et relativement rationnelle pour contréler le droit d’utilisation des ressources budgétaires. Dans ces
conditions, les apports des bailleurs de fonds du point de vue analyse et information sont absorbés aussi
rapidement qu’ils sont produits. Les bailleurs de fonds peuvent contribuer le plus efficacement lorsque
I'information publique est coordonnée par une ONG ou un groupe pivot dynamique. LAfrique du Sud
présente un tel cas.

Lors de la transition qui a mis fin a I'apartheid, 'USAID a offert une assistance technique a des groupes de
I'opposition démocratique pour soutenir leurs discussions internes et leurs discussions avec d'autres
parties. L'assistance était la suivante :

(1) outils informatiques pour étayer le débat stratégique et la formulation de politiques,
(2) séminaires sur des innovations du colt-efficacité des systemes d’éducation, et

(3) recherche de consensus autour de buts fondamentaux des systémes et leur faisabilité budgétaire dans
une nouvelle Afrique du Sud.

Le travail a été coordonné par une ONG locale créée récemment qui diffuse I'information pour le débat
public. Latmosphére était marquée par une compétition politique de plus en plus ouverte dans une
situation démocratique. Vu que le secteur public dominé par les blancs avait toujours détenu la technologie
et les données, l'assistance de 'USAID a permis d'élargir le débat et a accéléré la compétition pour avoir
acces aux ressources budgétaires. Les données et I'analyse sont devenues immédiatement une monnaie
importante. On s’en est servi pour alimenter ce débat par le biais de douzaines, peut-étre de centaines de
réunions individuelles, d’'ateliers et de séminaires. Un grand nombre de ces activités ont été parrainées par
des bailleurs de fonds mais d’autres ont eu lieu sans soutien de I'extérieur.

Cette expérience est une étude de cas intéressante montrant comment une politique compétitive peut
créer une demande d'analyse et de données. Il semble que personne, ni le gouvernement a I'’époque,
n'avait rassemblé des données complétes et fondamentales sur ce que pouvait étre le systéme d’éducation
dans cette nouvelle Afrique du Sud reconstruite. En outre, personne n’avait vraiment analysé ce que les
différentes options des objectifs quantitatifs—du point de vue efficacité interne, ratios de service unifiés,
contribution du secteur privé, etc.—pouvaient signifier pour le budget de I'éducation. Aussi, I'opposition a-t-
elle proposé des objectifs de planification nécessaires et faisables ainsi que les premieres estimations de
leurs implications budgétaires. Ensuite, le gouvernement a cherché a créer ses propres outils analytiques.
Naturellement, vu que les méthodologies de ces outils sont bien connues et comprises et vu que les
données de base étaient pratiquement les mémes, les conclusions du gouvernement étaient trés proches
de celles des groupes d’opposition. Aussi, I'apport des bailleurs de fonds a permis d’élever le niveau
technique du débat et de le faire aller plus loin que les accords et désaccords précis.

outils de projection, etc. avant de démarrer la discussion et de
créer la demande. Cette attente («le SIGE ne dégage pas encore
de bonnes données») est une réaction universitaire ou technique
naturelle mais elle doit étre combattue. C’est souvent une
manceuvre bureaucratique pour éviter de se confronter a des
guestions difficiles et, dans ces cas, elle doit étre doublement
combattue. Presque tous les pays ont plus de données gu’ils
n’utilisent et tout ce qu’ils font pour une utilisation efficace est

|
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Etape 5—Créer la demande

un peu d’imagination technique et d’honnéteté. Aussi, dans la
plupart des pays, la discussion peut-elle commencer de suite. Si
celle-ci est bien orchestrée (publique et participative mais
guidée, compétitive mais amicale), elle créera une demande
pour davantage de données et de meilleurs outils. Le
développement de ces éléments aura déja commencé mais leur
achevement n’est pas nécessaire pour que démarre un processus
de dialogue sérieux en matiere de politiques.

L’Etape 5 consiste & commencer a créer une demande pour
les réformes et les outils de la réforme. Les importantes
infrastructures de soutien a la réforme, le groupe pivot et les
importants outils et techniques peuvent étre utilisés pour créer
une demande continue pour deux choses:

m réformes d’un certain type fondées sur ce qui ne va pas, les
options possibles pour remédier au probleme et leurs
compromis; et

m lestyle de I'intervention que I’on cherche a réaliser: ouverte,
fondée sur une information solide et compétitive d’une
maniere saine.

La création de la demande pour les interventions souhaitées
sur le plan des politiques exige essentiellement une
manipulation simultanée du niveau d’ouverture, du niveau de
compétitivité, de la formulation des politiques et de I'utilisation
de I'information et de I'analyse pour renforcer la compétition.

Les bailleurs de fonds peuvent aider a cet égard. Par
exemple, ils peuvent aider les groupes compétitifs a formuler
leurs positions et a demander que certaines preuves soient
utilisées lors des réunions que finance le bailleur de fonds. Dans
la mesure ou I'on peut équilibrer ouverture et compétition, ceux
qui participent au processus peuvent profiter de bonnes
occasions d’apprentissage et peuvent méme trouver le
processus utile et agréable. Notons que nous ne proposons pas
simplement de donner plus d’information et que nous
supposons que les personnes I'apprécieront et I'utiliseront.
L’'offre ne crée pas sa propre demande. En injectant I’offre dans
un processus de plus en plus compétitif et ouvert, tout en aidant
a définir les régles du processus, la demande est créée.

Il n’est pas clair si cette méthode fonctionne dans toutes les
situations car un aspect trés important concerne I’ouverture et la
compétitivité de la discussion en matiére de politiques.

18
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Etape 6—Organiser des séminaires, des
symposiums, des ateliers

Toutefois, il est clair que, dans certains cas, elle peut fonctionner
méme si I’ouverture et la compétition ne se font qu’a I'intérieur
de I'Etat. Awussi, elle peut «moderniser» les situations
autoritaires mais elle échouera presque toujours dans celles
autoritaires et traditionnelles.

En Haiti, malgré les problémes susmentionnés, un des
aspects du processus qui a bien réussi concernait I’'organisation
d’une série d’événements d’apprentissage et de discussion
parrainés par le groupe pivot avec des éléments de
I'infrastructure de soutien & la réforme. Cette méthode a été
utilisée pour créer et diffuser une connaissance par le biais d’'une
évaluation sectorielle participative. Au Salvador, apres une
période d’intenses conflits, une évaluation sectorielle
participative a été utilisée pour commencer un processus de
création de connaissance et de conciliation. Il est évident que le
processus a réussi, surtout du point de vue de ceux qui ont
participé car il a créé une demande de continuité, méme chez les
personnes trés occupées, avec des colts d’opportunité élevés.
Dans les deux pays, les bailleurs de fonds devraient profiter de
cet élan mais le mécanisme correct pour I'utiliser n’est pas facile
a trouver, d’une part parce qu’il n’existe pas de connaissance
systématique sur la bonne maniére d’utiliser cet élan et d’autres
part parce que peu de bailleurs de fonds réalisent I'importance
de ces processus.

Les ateliers, les séminaires et les symposiums sont bien sQr
les moyens permettant de solidifier I'infrastructure de soutien a
la réforme et le groupe pivot pour fournir I'assistance technique
et pour tenir des discussions de fond sur les politiques. Mais ce
type de réunions aux différents buts, a différentes étapes du
processus et leur utilisation doivent étre attentivement organ-
isées. L’organisation de tels forums représente la sixieme Etape.

m  Réunions et séminaires, individuels ou en petits groupes,
sont des moyens utiles tout au début du processus pour
créer les réseaux.

m  De petits séminaires techniques permettent d’'impartir la
connaissance technique et de partager dés le début les outils
et les techniques.

m  Des ateliers plus importants peuvent étre utilisés pour
diffuser les résultats des premiers outils et sensibiliser par la
suite pour commencer a discuter des options en matiére de
politiques autour desquelles la discussion aura lieu et de
tester les controverses.

|
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m  Une formation et une discussion supplémentaires en petits
groupes peuvent se faire sur la base de certains des aspects
découverts. Une discussion individuelle rassure les parties
concernées leur montrant que I’on a tenu compte de leurs
opinions et que leur avis a été intégré a la conception des
outils techniques. Une formation technique supplémentaire
permettra aux parties concernées d’examiner de plus prés et
de critiquer les hypothéses et, partant, de se rassurer elles-
mémes que leurs points de vue ont été intégrés et que les
conclusions sont valides.

m  Un plus grand nombre d’ateliers planifiés de maniére
itérative permettent de limiter le nombre des
recommandations sur le plan des politiques.

=  Des symposiums plus importants peuvent étre utilisés pour
faire connaitre un ensemble limité d’options ou méme de
recommandations et de les rendre légitimes mais, dans
I'idéal, ils ne devraient pas étre utilisés pour rechercher des
avis techniques.

Dans un grand nombre de ces séminaires, il faudrait
demander aux groupes opposants de présenter des documents.
La aussi, ils devraient s’en tenir & un minimum de normes
techniques. Le groupe pivot pourrait méme fournir le type
d’assistance nécessaire pour que ces divers groupes concurrents
répondent a ces normes.

Tous les types de réunions et de symposiums ont été utilisés
pour faire progresser la réforme mais généralement de maniere
peu organisée. Par exemple, on a tendance a utiliser au début
des réunions importantes et, dans un certain sens, a confondre
les fonctions des entités exécutives et de recherche avec celles
des entités législatives (par exemple, les «Etats généraux» au
Bénin). De plus, souvent, les grandes réunions sont utilisées non
pas pour communiquer les résultats de processus délibératifs et
ouverts mais pour communiquer de simples options mises au
point par le biais de processus fermés, fortement sujets a des
erreurs de réflexion de groupe. Cet arrangement est
particulierement courant en Afrique francophone et dans les cas
ou la nature socialiste du gouvernement montre clairement que
I’Etat agit dans le meilleur intérét du peuple en promettant de
fournir une couverture universelle des besoins fondamentaux.
Dans de tels cas, il semble que les politiques peuvent
simplement étre «annoncées.» Le Swaziland présente un autre
cas ou un processus de délibération informé utilise des
recherches exhaustives de base de données et des modélisations
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Etape 7—Renforcer les capacités de
formulation de politiques et de lois;
passer a la gestion et a la mise en ceuvre

importantes avec réunions en petits groupes qui ont précédé des
réunions en grand groupe du style parlementaire (voir Encadreé
2). Dans d’autres pays, comme le Botswana ou I’ Afrique du Sud,
une commission nationale peut organiser des centaines de
petites réunions aboutissant a des changements de politiques
appartenant a diverses parties sans jamais avoir recours aux
réunions importantes du style parlementaire (autre que dans la
Iégislature elle-méme pour adopter le changement légal). Ces
expériences apparemment réussies indiquent que I'ordre des
réunions doit étre envisagé du point de vue stratégique, tel
gu’indiqué dans la séquence susmentionnée.

Lorsqu’un consensus suffisant est atteint, I'infrastructure
devrait avoir lacompétence technique pour mener a bien I’'Etape
7. rédiger les avant-projets des politiques ou des lois et
rassembler, gérer et rechercher un financement pour les projets
pilotes qui symbolisent les éléments de la réforme (par exemple,
des projets modernisés qui insistent sur I'information,
I’apprentissage du systeme, la gouvernance, la
responsabilisation, la délégation du pouvoir au niveau local,
etc.). La gestion et la mise en ceuvre des projets et des réformes

Encadré 2. Swaziland: Utiliser les réunions, les ateliers et les symposiums pour

démarrer progressivement le SRE

Le Soutien a la réforme de I'éducation a été introduit au Swaziland a une époque ou les dépenses publiques pour
I'éducation consommaient plus de 30% du budget national, ou le systéme éducatif dans son ensemble
connaissait de terribles inefficacités internes et externes et ot la formulation de politiques se faisait uniguement
en tant que solution aux crises. Les activités de SRE concernaient au départ la mise au point d’'un outil de soutien
a la réforme avec un modeéle de projection des colts et du taux de scolarisation comme base Imfundvo. Mais
vu que les participants ont choisi d’aborder la mise au point de I'outil de maniére trés consultative utilisant pour
cela réunions, ateliers et consultation des parties concernées, le dialogue que I'outil devait démarrer avait de fait
déja commencé. Les parties concernées ont indiqué ce que I'outil devait faire et, en ce faisant, ont identifié les
guestions de la réforme dans le contexte des catégories analytiques de I'outil.

Suivant le processus de développement consultatif, Imfundvo a été largement utilisé dans le cadre d’'une série
de petits ateliers avec divers buts. Le premier était d’apprendre aux parties concernées et aux décideurs les
caractéristiques systémiques du secteur de I'éducation. Le second était de les informer des implications, surtout
financiéres, de la projection de certaines caractéristiques du systeme dans le futur. Le troisieme était de
demander aux parties concernées de parler de la réforme et de situer le débat de sorte a ce qu'un ensemble
cohérent d’'activités puissent s’ensuivre.

Les petits ateliers ont été suivis par un symposium national sur I'éducation. Cette activité de trois jours a
regroupé plus de 400 personnes et a permis de les sensibiliser davantage aux divers probléemes et aspects.
Imfundvo a été utilisé pour générer les analyses qui ont informé ces discussions. Des outils supplémentaires de
soutien a la réforme ont été mis au point (par exemple, les présentations de graphiques et les plaquettes sur
ordinateur). La nécessité de s’attaquer aux inefficacités qui avaient entraver le systéme fut la mission qui s’est
dégagée du du Symposium national de I'éducation.

|
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sont des étapes d’importance critique dans ce processus mais
gui ne sont pas inclus dans notre méthodologie. Il existe une
littérature sur la mise en ceuvre des politiques relatives a
I’éducation et une littérature sur la mise en ceuvre des réformes
de maniére plus générique est en train d’apparaitre. Par
conséquent, aussi importantes soient-elles, nous ne parlons pas
des questions de mise en ceuvre car nous tenons a garder notre
approche ciblée et nous noterons uniquement le lien entre
décision et mise en ceuvre. Nous aimerions également
remarqguer qu’il existe une littérature sur ce dernier theme et que
les mémes compétences nécessaires pour soutenir les réformes
servent également a soutenir la mise en ceuvre, bien qu’elles
doivent étre appliquées difféeremment.

Nous avons déja couvert un grand nombre d’étapes. Jusqu’a
présent, nous avons présenté notre approche et nous avons fait
des suggestions sur la maniére de progresser. Nous avons
également parlé de I'utilisation de la plupart des outils
analytiques et de la panoplie d’armes d’analyse et de
communication mais sans nous concentrer sur les outils eux-
mémes. A présent, nous allons parler de ces outils et techniques.
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Outils et techniques

Le SRE en tant qu’outils
techniques et processus
institutionnel

Tel que défini ci-dessus, le Soutien a la réforme de
I’éducation est un processus visant a utiliser et a transférer les
compétences institutionnelles et techniques. Auparavant, nous
nous sommes concentrés sur les processus institutionnels. Dans
cette section, nous voyons directement comment les outils sont
utilisés stratégiqguement dans un contexte institutionnel,
dynamique et en constante évolution.

Le Soutien a la réforme de I’éducation utilise les techniques
standard et les cadres de soutien a la décision ainsi que les
sciences des politiques publiques. Vu les problémes du secteur
public dans les pays en développement, surtout le secteur de
I’éducation, nous avons ajouté «développement institutionnel»
et «création de réseaux» en tant que techniques devant étre
développées. L’Encadré 3 est une liste de la plupart des
techniques du SRE. C’est une liste assez standard. Un grand
nombre de références existent pour ces articles, documentés
méme jusgqu’au niveau du manuel et du guide. Vu gu’il existe
des méthodologies standard pour le SIGE, des outils
analytiques tels que I'analyse de co(t et les projections du taux
de scolarisation, nous ne discuterons pas davantage de ces
thémes dans le présent volume.’

m Données et information

Encadré 3. Outils et techniques pour le Soutien a la réforme de I'éducation

s Communications

» Le SIGE pour la responsabilisation et le dialogue  Dialogue en matiere de politiques

e La recherche sur enquéte et I'évaluation des
besoins en recensement pour l'analyse et la
discussion publique

m Approches analytiques

 Analyse de l'efficacité interne

« Analyse de l'efficacité externe

 Analyse budgétaire et financiére

* Analyse des transferts financiers et du financement
scolaire

» Modeéles de simulation, projection et planification

» Analyse des barémes salariaux et implications
financiéres

» Analyse des options de gouvernance

Marketing de politiques

Marketing social

Plaidoyer

Négociation et médiation

Campagnes de communication publique
Discours politico-économique

Développement institutionnel pour I'analyse

de la communication et plaidoyer

Creéation de réseaux et de groupes de soutien
Financement des groupes d'intérét public ou de
plaidoyer

Planification stratégique pour le secteur public et
les ONG en matiére d’élaboration et de plaidoyer
des politiques

Cartographie environnementale

Renforcement des capacités organisationnelles
Transfert de technologies

"lls sont discutés de maniere plus approfondie dans le Volume 4, Tools and Techniques, et une partie des références
standard sont citées, bien que la aussi, la discussion reste succincte vu que c’est un domaine trés connu.
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Toutefois, plusieurs aspects de I’'approche SRE vont au-dela
de la liste standard. Par exemple, le SRE place la liste dans le
contexte du changement de politiques et du réle de
I'information dans ce processus. Nous pensons que la plupart
des activités qui soutiennent I’analyse des politiques dans le
monde en développement se concentrent trop exclusivement
sur de telles listes, d’ou les initiatives en vue d’améliorer
I'utilisation de la connaissance et de I'information dans le
secteur de I’éducation. Ces initiatives ont valu de faibles niveaux
de demande pour I'analyse et, partant, les systémes d’analyse,
d’information et de communication mis au point ne se sont pas
maintenus dans le temps. Notre approche se distingue par
plusieurs aspects en fonction des legons apprises :

Lecon 1—Les outils d’information et d’analyse utilisés pour
le soutien a la réforme doivent étre distingués de ceux utilisés
pour la gestion et le soutien routinier aux décisions. Le soutien a
la réforme des politiques n’est pas la méme chose que le soutien
au processus décisionnel.

Lecon 2—Une assistance technique axée sur I'offre en
matiére de gestion de I'information, analyse ou communication
n’arrive généralement pas a se maintenir dans le temps.

Lecon 3—Les outils et techniques doivent étre appliqués
systématiquement et cela suppose une approche axée sur la
demande.

Lecon 4—L’information non seulement est une question
technique-bureaucratique mais c’est également un des
éléments-clés de la responsabilisation publique fondamentale.

Lecon 5—L’analyse doit aller au-dela des études de
planification, de budgétisation et de qualité.

Lecon 6—Les compétences de négociation, persuasion et
dialogue sont celles qui font le plus défaut.

Lecon 7—Le dialogue et la négociation sont fonctionnels.

Lecon 8—Le dialogue en matiére de politiques, le plaidoyer
en matiéere de politiques et le marketing social ne sont pas «tous
la méme chose.» lls ont des utilisations trés spécifiques dans le
cadre d’une stratégie de dialogue, persuasion et négociation.
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Lecons apprises sur les outils et
changement de politiques

Lecon 1—Distinguer entre le soutien a
la réforme et I'analyse routiniére

Lecon 9—Les compétences institutionnelles et de création
de ressources sont la colle qui maintient ensemble tout le SRE.

La prochaine Section offre une discussion plus détaillée de
chacun des ces points.

La plupart de I'analyse sur le plan des sciences sociales et
politiques publiques visent a soutenir une bonne gouvernance.
La plupart de I'assistance technique des bailleurs de fonds est
orientée vers la gestion de systéemes bien gouvernés.
Pratiquement aucune assistance technique spécifique n’est
donnée a des processus de réforme visant a arriver a une bonne
gouvernance. Qui plus est, I'on suppose généralement que les
compétences nécessaires pour soutenir une bonne gouvernance
et les compétences nécessaires pour arriver a une bonne
gouvernance sont les mémes et, a ce titre, elles peuvent étre
appliquées de la méme maniére dans les deux circonstances.

Notre systématisation du SRE se fonde sur la reconnaissance
gue (1) les compétences nécessaires doivent étre analogues mais
la combinaison est différente, (2) elles doivent étre intégrées de
différentes manieres et (3) elles sont appliquées a des problemes
différents dans un systéeme ou une réforme a été faite versus un
systeme bien gouverné. L’importante documentation sur le SRE
fournit maintes suggestions concernant ces différences et les
types d’assistance appropriés. Dans ce sens, cette série de SRE
est un ensemble de justifications théoriques et un manuel
d’application des compétences techniques des processus de
réforme. A notre connaissance, la distinction que nous
proposons ici a été rarement utilisée de maniére consciente par
des bailleurs de fonds.

Le projet USAID des Ressources pour l'analyse de la
population et de son impact sur le développement (RAPID)
dans le domaine de la planification familiale est un exemple de
ce type de projet qui a mis au point des outils spécifiques
destinés non pas a étre des instruments analytiques routiniers
mais a soutenir la réforme en matiere de politiques (voir
Encadré 4). Tel que nous I'avons vu, en Afrique du Sud et en
Swaziland, des modéles du secteur de I’éducation ont été
élaborés dans le but non pas de «planifier» le secteur éducatif
mais simplement pour que les parties concernées reconnaissent

les principaux parameétres des problemes auxquels est confronté
le pays.

|
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Lecon 2—Les améliorations de
I’information et de I'analyse axées sur
I’offre se maintiennent rarement dans le
temps

Les bailleurs de fonds fournissent souvent les compétences
techniques, le matériel, les logiciels, I’assistance pour faire des
enquétes et recensements, etc. et supposent gu’il existera une
demande efficace pour de bonnes décisions. Partant de cette
hypothése, ils ont par exemple investi des centaines de millions
de dollars dans le SIGE. Nous sommes d’accord pour dire
gu’une bonne information et un bon SIGE sont d’importance
capitale pour une bonne prise de décisions. Mais ces 20
derniéres années, la majorité des efforts de données et d’analyse
qui ont ignoré le cété demande ont eu du mal a se maintenir
dans le temps ou se sont maintenus moins longtemps alors
gu’une meilleure viabilité aurait été possible si I'effort était
intervenu au coté de la demande. Notre documentation sur le
SRE présente un grand nombre de suggestions pour créer la
demande. Nous notons que la création de la demande n’a
presque rien en commun avec I'offre d’apport technique car il
s’agit bien davantage de créer le dialogue, de contrdler le
processus et d’encourager un débat public ou intra-
bureaucratique compétitif et ouvert. (Tel est le cas dans la
plupart des sociétés, bien qu’il existe des exceptions notables et
importantes.)

Nous n’avons vu aucun projet mis au point avec une
attention spécifique accordée au coté demande ou a la maniére
dont le résultat se rapporterait au débat public. Dans quelques
cas, la mise au point du SIGE répondait a une «nécessité de
savoir» créée par le débat public mais ce sont de petits efforts
faits des ONG et non pas par d’importants projets de SIGE
financés par les bailleurs de fonds. Par ailleurs, un grand
nombre des projets des bailleurs de fonds, méme s’ils ont un
certain impact sur la capacité d’un pays a créer de I'information
et méme un impact limité sur I'utilisation, ont généralement un
impact nettement moindre que I'on espérait au départ vu le
manque de demande réelle pour les données. Ce probléme a été
rencontré en Egypte, au Pakistan et au Mali, pour n’en nommer
gue quelques-uns. Il a été rencontré dans d’autres secteurs (par
exemple, I'agriculture) dans des douzaines de pays. Dans des
pays comme I'Indonésie ou le Chili ou une certaine pression
semble exercée par I'extérieur, le SIGE (ou du moins un certain
type de prise de décisions fondée sur les données) semble mieux
ancré. Tel est le cas méme si la pression n’était pas exactement
publique et démocratique, par exemple, venant d’'une ONG ou
de la législature.

|
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Encadré 4. Malawi : Utilisation e xplicite d’outils tec hniques pour le soutien a la
réforme plutét que pour I'anal yse ou la planification

Au Malawi, I'USAID a fourni une assistance technique et une formation aux institutions homologues pour
encourager le dialogue sur les questions de population et pour renforcer le soutien technique destiné aux
politiques et programmes. Ces deux derniéres années, le changement politique et I'adoption d’'un systéme
avec plusieurs partis a créé un contexte des politiques de population caractérisé par un débat ouvert entre un
grand nombre de nouveaux intervenants et parties concernées. Le renforcement de la capacité des institutions
locales afin qu’elles puissent élaborer des outils de politiques et des messages se destinant a la nouvelle
direction représentait une des grandes approches utilisées. Parmi les institutions collaboratrices : le Conseil
national du bien-étre national du Malawi (NFWCM), organisation parapublique du Ministére des Affaires
féminines et infantiles, du Développement communautaire et du Bien-Etre social et le Service de population et
de développement des ressources humaines du Ministéere de la Santé et de la Population (MSP).

Les efforts ciblés pour créer un engagement politique ont été fructueux. En novembre 1995, le NFWCM et le
MSP ont organisé un atelier de trois jours financé par le Fonds des Nations Unies pour la population (FNUAP),
destiné aux parlementaires. L'atelier avait pour objet de sensibiliser aux programmes de population, de
planification familiale et de santé reproductive et d’obtenir un soutien pour ces programmes; de formuler des
stratégies et des recommandations pour mettre en ceuvre la politique nationale de la population et de renforcer
le réle des parlementaires pour qu’ils mobilisent la participation communautaire aux programmes de
population. L'atelier a permis de faire deux présentations de graphiques sur ordinateur, 'une montrant les
résultats de I'enquéte démographique et de santé sur la demande pour les services de planification familiale
et l'autre se fondant sur la modélisation des résultats démontrant les impacts possibles de la croissance de la
population et les économies que peut réaliser I'Etat grace aux investissements dans les programmes de
population. Les présentations ont été faites de maniére participative entre les membres des bailleurs de fonds
et les homologues et ont été conduites par les homologues. Elles ont été préparées en utilisant des techniques
de cartographie et en faisant participer les principales parties concernées. En janvier 1996, résultat direct de
I'atelier, le Parlement a créé pour la premiere fois une rubriqgue budgétaire séparée pour les activités de
population. Les activités précédentes dans le méme pays n'avaient pas obtenu ce résultat.

Voici les legons apprises:

(1) Une transition démographique permet de discuter de questions qui, auparavant, auraient été inappropriées
ou jugées une perte de temps;

(2) L'utilisation d'outils efficaces est importante mais ne suffit pas;

(3) Les interviews et les sondages sur lesquels reposaient les présentations étaient aussi importants que les
bonnes analyses et techniques de présentation sophistiquées;

(4) La participation des homologues et la demande des homologues pour ce qu’ils considérent une question
intéressante et trés importante plutét que I'imposition d’'un bailleur de fonds sont cruciales;

(5) Le processus peut prendre longtemps, n'est pas prévisible et est guidé par les événements;

(6) La réussite peut venir par a-coups plutét que de maniére prévisible et cumulée.

Lecon 3—La systématisation est Les compétences techniques (données, analyse,
capitale et pourtant, elle dépend de la communication, création de réseaux) dont il est question dans
demande I’Encadré 3 doivent étre appliquées systématiquement si I’'on veut

gu’elles soient efficaces. C’est-a-dire qu’elles doivent étre
appliquées comme un systéme mais surtout elles doivent étre
appliquées par un systeme (qu’il s’agisse d’un réseau d’agents
bureaucratiques ou de ministéres, d'une petite cellule de
formulation de politiques ou d’un réseau d’institutions se
consacrant a cette cause).

|
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Le Tableau 1 montre comment les diverses sciences de
politiques et techniques de gestion peuvent étre intégrées en un
systeme qui soutient effectivement la réforme. Premierement,
les colonnes représentent des outils ou techniques utilisés par
les diverses disciplines. On peut également s’y rapporter en tant
gue catégories classiques d’analyse de politiques ou de soutien
a la décision (le paradigme «données, analyse, dialogue»). Les
rangées représentent grosso modo la taille du public (si hous
parlons de techniques de communication) ou la taille de
I'univers ou de I'échantillon (si nous parlons de techniques de
recherche auxquelles s’applique la technique).

Dans «I’espace» créé par les deux dimensions—techniques
et dimension du public—nous avons placé les disciplines
traditionnelles comme elles sont appliquées au soutien de la
réforme de I’éducation (ou de toute autre réforme sectorielle).®
Aussi, I’'analyse des politiques traditionnelles, telle qu’appliquée
dans la plupart des pays en développement pour soutenir la
réforme sectorielle, se situe en haut a gauche de I'espace. Elle se
concentre sur les données et I’'analyse et, par le passé, laissait de
cOté les efforts de communication. Pendant les années 70 a 90, les
bailleurs de fonds ont octroyé des sommes importantes aux
unités d’analyse des politiques placées dans les ministéres
sectoriels respectifs, allant de I’agriculture au transport. La
plupart réalisaient des activités de modélisation, d’analyse, de
recherche opérationnelle, utilisant des données secondaires ou
des données déja collectées par un SIG, une enquéte ou un
recensement.

Le «Dialogue des politiques» est une discipline ou pratique
connexe. |l s’inspire souvent des résultats de I’analyse et a une
nature lui-méme quelque peu analytique. Il ne suppose pas
forcément un travail massif de données mais il insiste sur la
communication. Aussi, cette technique se situe-t-elle a droite de
I’Analyse des politiques dans le diagramme. Vu que le Dialogue
des politiques est par définition orienté sur la communication, il
déborde dans la colonne communication mais reste a gauche
des techniques «unidirectionnelles» (car il est davantage dans la
province du Plaidoyer) et il reste plutot vers le haut des rangées
car le dialogue est généralement une technique face a face. Les
bailleurs de fonds ont également financé les efforts pour le
Dialogue des politiques. Généralement, ces activités (1) n'onteu

®Nous ne pensons pas que notre définition du domaine des techniques traditionnelles est la seule qui soit valide.
Nous pensons qu’il s’agit de techniques qu’envisageraient les analystes et les membres les mieux informés de la

communauté des bailleurs de fonds.
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Tableau 1. Emplacement du SIGE, du dialogue de politiques,

du plaido yer, de

I'anal yse de politiques et du développement social dans le spectre des outils du SRE

Recuell
d’inf ormation;
collecte et g estion

Comm unication

3

Recherche et

Type

analyse

Dimension du

de données a Bidirectionnelle b Unidirectionnelle public
Etudes de cas _ + ” Simulations: N . Dialogue de 'Plaidoyer et market-: Peu
-7 . analyse statistique et, politiques; ing de politiques - A
L7 économétrique; | techniques “conseil\] .. .. .. >
.7 budgétisation; | d'administration”; | g \
! Groupes de planification; : négociations - -
| discussion recherche qualitative; | ' Plaido yer de
! N \)olitiques
| r “ .
/ Enqué ( (Zzggfsessiodne | | Dialogue de
[ nquetes TR | politiques
| socioéconomiques | | |
| | N
L , Analyse de l [ \
r | politiques ,
' SIGE et statistiques 5 ) traditionnelle | l Marketing
IR ,\,Ssql.a.lres;,l / \ | l social
T Projets ) \
SIGE
- = — _ _ A N
Enquétes auprés | N — — —
des consommateurs Etude de marché Publicité sociale,
et sur les attitudes campagnes |
- d’éducation ) v
~ — de masse_- Beaucoup

gu’une partie analytique minimum; (2) n’ont presque jamais
utilisé les données primaires et souvent, pas méme les données
secondaires; (3) s’inspiraient des résultats analytiques obtenus
par d’autres cellules d’analyse des politiques et (4) insistaient
sur la théorie et le bon sens ainsi que sur le dialogue et le débat
avec les Parlements, les cabinets, les décideurs, etc.

Par ailleurs, le Plaidoyer en matiére de politiques utilise
encore moins la recherche sur données massives et, parfois, n’est
pas analytique du tout. Aussi, est-il placé a droite. Vu que la
plupart des activités de plaidoyer visent par définition les
dirigeants (méme si ce sont des dirigeants communautaires), les

Soutien a la réforme de I'éducation
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techniques utilisées sont plus souvent de caractére personnel et
individuel; aussi, le Plaidoyer en matiere de politiques se situe-
t-il «en haut» des rangées de la matrice.

Traditionnellement, les projets SIGE sont liés de prés a la
gestion de données. Ces projets traitent rarement des
utilisations analytiques des données et encore moins de leur
potentiel de communication et dialogue. (Cette situation est en
train de changer mais nous parlons des techniques telles qu’elles
ont été comprises par le passe.)

Enfin, les outils traditionnels du marketing social s’étendent
sur I’ensemble de la matrice. Généralement, elles s’appliquent
aux études de marchés, aux techniques de communication de
masse, etc. Dans une certaine mesure, les groupes de discussion
sont également utilisés et, par conséquent, le Marketing social
entre dans le domaine du «public restreint.» Les techniques ont
été utilisées moins fréquemment pour la réforme en matiere de
politiques. Elles ont plus souvent été utilisées pour créer ou
encourager la demande de certains services, pour expliquer les
décisions en matiére de politiques aprés les faits ou pour
changer les pratiques et le comportement individuels par le
biais de la communication. Nous pensons qu’il existe un vaste
potentiel concernant I'utilisation des techniques de marketing
dans la réforme des politiques, a savoir pour créer la demande
en vue d’un changement de politiques.

Une étape évidente de I'application de ces techniques
systématiquement et de maniére intégrée consiste a faire
attention a I’endroit ou elles correspondent dans la gamme que
nous venons de montrer. Mais en fait, tel que nous lI'avons
mentionné auparavant, la seule maniere pratique d’appliquer
ces fonctions comme un systéme consiste a les appliquer par un
systeme. Un systeme peut étre un SIGE, une analyse, une
communication et présentation et une négociation et mise en
place de réseaux. Et pourtant, pour que ces groupes
fonctionnent comme systémes, il faut aller au-dela de la capacité
de fourniture de chaque groupe vers la demande effective de
chaque groupe ou partie du systéme par rapport aux autres. De
fait, la demande interne provient de la demande externe
effective.

Tel que nous I’'avons noté ci-dessus, la plupart des activités
des bailleurs de fonds se concentrent sur I’offre. Par conséquent,
ils narrivent pas a se maintenir dans le temps et n’arrivent pas
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Lecon 4—L’information est non
seulement une question technique
bureaucratique mais elle est également
I’élément-clé d’une responsabilisation
publique fondamentale

non plus a la systématisation car les flux d’information sont
unidirectionnels et, partant, ne sont pas méme efficaces dans le
court terme (bien que des sommes trés importantes d’argent
achetent souvent I'utilisation—ou I'apparence de I'utilisation—
pour une certaine période, méme s’il n’existe pas de véritable
demande sous-jacente). Nous ne connaissons aucun secteur
d’éducation d’un pays en développement ou les trois volets
(données, analyse, communication) ont été intégrés de maniére
réussie a un important projet de bailleurs de fonds, surtout dans
le secteur public. Un exemple relativement réussi mais non pas
dans le domaine de I'’éducation est celui de la Fundacién de
Economia y Desarrollo dans la République dominicaine qui a
mis au point des bases de données, appliqué une analyse et des
commentaires solides et qui a ensuite mis sur pied des
campagnes de communication graphique utilisées dans les
journaux et a la télévision. L’'unité a effectué ce travail de
maniere systématique et persistante.

Tel que nous I'avons déja mentionné, pour que la demande
efficace soit transmise dans le systéme, les niveaux techniques et
de direction de I’'unité doivent bien communiquer entre eux, au
méme titre que les niveaux «extérieurs» ou «politiques» et les
niveaux «intérieurs» ou «techniques» dans les institutions ou les
réseaux des institutions. Certains exercices faits au Kenya
visaient tout particulierement a promouvoir cet échange (voir
Encadré 5).

La plupart des systétmes d’information sont axés sur la
gestion bureaucratique fondée sur (1) le modeéle de fonction de
la production de I’éducation plutét que sur (2) le modéle de la
responsabilisation décentralisée ou de mesure. Dans le premier
cas, l'utilisation de I'information repose sur I’hypothése que
nous connaissons et contrélons le processus et que nous
mesurons les intrants et que, par conséguent, Nous pouvons
garantir les résultats. (C’est la raison pour laquelle la plupart des
SIGE se concentrent sur le «compte» des intrants.) Dans le
deuxieme cas, I'information sur les résultats et effets est utilisée
pour juger comment les différents «intrants» affectent le
systéeme.® Pour soutenir efficacement la réforme et permettre
aux utilisateurs de gérer les systémes réformés ou moderniseés,
I'information doit encourager une réponse au niveau résultat-

%Cette comparaison de modeles d’un systéme d’information ressemble aux différences entre une économie
planifiée et une économie de marché. Dans une économie planifiée, I'information est publiée sur la quantité et le
type de produits jugés nécessaires. Dans un marché, les transactions générent I'information sur les produits qui

sont vendus ou non.

|
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responsabilisation parmi toutes les parties concernées. Cette
responsabilisation, non seulement crée la demande pour le
systeme d’information mais c’est probablement la seule
maniére de gérer efficacement des bureaucraties peu reliées
entre elles. Et pourtant, cela signifie un changement radical par
rapport a la plupart des styles de gestion actuels et les
propositions les plus courantes d’utilisation des données.

En outre, les compétences du point de vue données
nécessaires pour la réforme, opposées a celles nécessaires pour
la gestion de systemes bien gouvernés ou qui ont déja fait leur
réforme sont trés différentes. Le processus de réforme demande
une utilisation comparative et motivationnelle des données
alors qu’un systéeme bien gouverné exige une utilisation plus
analytique et statistique. Les données qui devront étre utilisées
sont elles aussi trés différentes.’® Par exemple, si les stages, la
formation et I’assistance technique sont monnaie courante dans
les SIGE tels qu’ils sont «compris traditionnellement,» il existe
par contre peu d’idées sur la maniére d’utiliser le SIGE pour
améliorer la responsabilisation et exploiter les énergies des
communautés et du secteur privé pour la mise en ceuvre. De
plus, il n’existe pratiquement aucune formation en ce domaine.

Notez que le but ici n’est pas de créer la demande pour les
systéemes d’information de sorte & générer une pérennisation
bureaucratique. L’essentiel est de créer cette demande afin
d’obtenir une réponse sérieuse de responsabilisation basée sur
I'information. L’un n’est pas possible sans I'autre.

Une document supplémentaire de la série SRE! cherche tout
spécifiquement a combler le vide concernant les données et la
responsabilisation. Trés peu de pays utilisent I'information aux
fins de responsabilisation. Méme lorsque les données existent en
vue d’obtenir cette réponse, par exemple, au Chili, les données
n‘ont été utilisées que trés récemment pour les buts de
I'ingénierie bureaucratique. Et pourtant, dans certaines
situations comme au Mali ou les données sont collectées a
d’autres fins, le secteur privé les utilise pour une réponse
classique au niveau de la responsabilisation privée. Les écoles
pour lesquelles c’est un avantage impriment des dépliants ou
elles font connaitre le fait que le ratio entre le niveau scolaire et

WTous ces éléments sont expliqués plus en détail dans cette série, surtout dans le Volume 4, Tools and Techniques.
\oir également la bibliographie a la fin du présent volume.

L Education Management Information Systems (EMIS) for Accountability.
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Encadré 5.Kenya: Intégrer le niveau des politiques et le niveau technique pour créer la
demande pour les services de soutien en matiere de politiques

Les défenseurs de politiques de planification familiale ont été des adeptes de l'utilisation des techniques
«conseils d'administration» pour les réformes du marché et les changements au niveau des programmes.
Récemment, ils ont commencé a former les homologues locaux pour qu'ils puissent utiliser des outils avec un
fort rendement d’information, par exemple, les présentations de graphiques sur ordinateur. L'aspect graphique
informatique n’est que secondaire car les lecons utiles concernent l'utilisation de tout moyen riche en
information pour communiquer les différentes options en matiére de politiques. Certains des homologues de ce
processus ont été des unités locales de plaidoyer, de recherche ou des ONG de services ainsi que des cellules
du secteur public. Un des ateliers de ce style a été organisé au Kenya. Cet atelier de plaidoyer regroupait deux
organismes publics et trois ONG. La formule était novatrice puisqu’elle faisait participer les directeurs de ces
organisations et un homologue technique. Voici les buts visés:

= participation active par les directeurs et les personnes techniques;

= engagement volontaire de la part des directeurs (travailler en paires avec 'un des conseillers techniques);
= nomination de participants techniques, sérieux et talentueux;

= Utilisation continue des techniques apres l'atelier; et

= création de liens plus solides entre ces cing organisations aux fins de pérennisation des activités.

L’atelier a duré trois semaines mais ne comportait que cing jours de séances formelles. Les autres jours, les
formateurs ont rendu visite aux participants dans leurs propres bureaux pour travailler avec eux dans le cadre
des présentations. Les lettres d'invitation et la conception de I'atelier cherchaient a tenir compte de I'emploi du
temps chargé des directeurs tout en soulignant I'importance critique de leur réle pour I'élaboration de toute
présentation en matiére de politiques. L’inclusion d’un certain nombre d’organisations & haut profil a motivé une
compétition amicale.

Le dernier jour, chague organisation a fait sa présentation a I'atelier. Plusieurs des directeurs souhaitaient a
I'évidence que leur organisation produise un travail de qualité et ne soit pas dépassée ou embarrassée par les
autres. Sil'atelier n’avait inclus qu’une ou deux organisations, cet esprit de compétition aurait joué un rle moins
important, d’ou une performance moindre. Les bailleurs de fonds ont également assisté a la séance finale.

Un des objectifs explicites de I'atelier consistait a forger une relation de travail entre le directeur et la personne
technique. En effet, la recherche et I'expérience pratique montrent que, lorsque les directeurs savent comment
exprimer leurs demandes a leurs unités de dialogue de dialogue ou de soutien des politiques, ces unités
deviennent plus pertinentes et plus viables. Parallelement, il est important pour les techniciens de comprendre
les utilisations des politiques qu'ils créent s’ils doivent répondre efficacement aux demandes de leur directeur.
Vu qu’une présentation créée conjointement par le directeur et la personne technique était le produit de I'atelier,
les directeurs étaient trés motivés a nommer des partenaires techniques capables. L’emploi du temps spécifiait
gue chaque organisation devait montrer sa présentation le dernier jour et que, soit le directeur, soit la personne
technique, pouvait faire la présentation. Aussi, a-t-on insisté dés le départ sur I'esprit d’équipe et la
responsabilité conjointe.

Un grand nombre des lecons tirées de cet atelier peuvent étre étendues a d’autres secteurs : (1) L'atelier est
plus susceptible d’avoir un impact prolongé s'il peut stimuler le c6té demande, ce qui signifie qu'il faut faire
participer la direction et les responsables ainsi que les homologues techniques. (2) Pour faire participer ces
intervenants, on ne peut simplement mettre ensemble les responsables et les personnes techniques et les
traiter comme des égaux—il faudrait davantage faire participer les responsables aux aspects plus visionnaires
de l'atelier avec une durée plus limitée. (3) Les facilitateurs peuvent encourager une compétition amicale en
faisant participer plusieurs organisations a I'atelier et en organisant une séance de synthése finale ou chaque
organisation affiche le produit de I'atelier. (4) Les planificateurs de I'atelier devraient rapprocher les objectifs
autant que possible du travail continu des participants (a) en demandant a ceux-ci de choisir un théme important
pour eux et (b) en utilisant un programme permettant aux séances formelles d'étre entrecoupées par des
séances individuelles avec les participants dans leurs propres bureaux.

|
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Legon 5—L ’analyse doit aller au-dela de
la planification et de la budgétisation
ainsi que des études de la «qualité
scolaire»

les frais de scolarisation est élevé. En Haiti, un Ministre de
I’Education a cherché a publier les niveaux scolaires moyens
mais I'effort n’a pas continué.

Dans la plupart des pays, méme dans les cercles des
bailleurs de fonds, I'on craint que ces données ne soient mal
comprises par le public bien qu’il y ait peu de discussion quant
alaresponsabilité ministérielle face a I’éducation du public pour
gu’il puisse prendre connaissance de telles données. Partout, les
syndicats des enseignants tendent a craindre ce type de
proposition pensant que le pas sera vite franchi pour arriver a
des plan naifs de paiement en fonction des mérites. Si I’on en
juge d’apres les propositions dont on entend parler, cette crainte
n’est pas sans fondement. Certaines discussions du paiement
d’apres les mérites sont naives a I’extréme et ne se fondent pas
sur la mesure nécessaire pour une meilleure responsabilisation.

L’analyse des politiques, soit dans le processus de réforme,
soit dans la gestion routiniére de systémes soi-disant bien gérés,
est presque entierement limitée aux modeles de planification et
a la budgétisation. Au niveau des salles de classe, le travail se
limite essentiellement a des études multivariées ou d’efficacité
gualitative. Dans la plupart des pays en développement, peu de
personnes ont les capacités nécessaires pour aller au-dela de ce
type d’analyse. L’analyse sérieuse de I'efficacité externe, de
I'incidence de la distribution et de I'équité, des frais de
scolarisation et de la volonté de payer, des différents plans de
ciblage et de financement, des formules des transferts
monétaires, des barémes salariaux et des plans de certification
ainsi que de leurs effets d’incitation est presque toujours
absente, de méme gu’est quasi-absente I'analyse sur les limites
de séparation entre les économies, les politiques publiques et
I’'administration publiqgue (par exemple, au niveau de la
conception des différentes options de gouvernance). Enfin, on
note également I’'absence de la capacité a faire des analyses
gualitatives de la bonne gestion d’une salle de classe ainsi que
des limitations structurelles et administratives.

Il est presque impossible de maintenir le dialogue sur ces
guestions s’il n’existe quasiment aucune capacité locale pour les
analyser. La formulation d’un compromis efficace lors du
dialogue demande une certaine imagination technique, ou du
moins une connaissance technique pour comprendre le stock
usuel des solutions. La capacité doit toujours étre locale car le
processus de négociation est endogéne et guidé par les

|
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Lecon 6—Ce sont les compétences de
dialogue et de négociations qui font le
plus défaut

Lecon 7—Dialogue et consensus

événements et il n’attendra pas I'arrivée du prochain expert
technique.

Alors que les pays se démocratisent et que la participation
devient plus légitime et moins dangereuse, les groupes sociaux
commencent a utiliser des termes a la mode tels que
«participation» et ceux-ci deviennent plus que des termes a la
mode. Toutefois, la plupart des experts du secteur de
I’éducation dans les pays en développement ne sont pas
habitués au dialogue public ou a la négociation utilisant des
informations solides dans une aréne compétitive. La paralysie et
la cacophonie sont I'un des dangers qui guettent le dialogue
public et la négociation faite par quelques personnes douées car
les groupes compétitifs s’expriment sans que personne n’ait la
moindre idée de ce qui représente une preuve ou comment
mesurer les progreés. Le fait d’un simple sondage de I'ignorance
est un autre danger si par exemple on demandait tout
simplement aux gens comment le systéme devrait é&tre amélioré.
Souvent, ceux qui sont dépourvus le plus de ces compétences
sont ceux qui font partie des groupes sociaux (parents,
bureaucrates éclairés et analystes sociaux, certains journalistes,
certains groupes d’affaires, etc.) défendant les positions proches
de ce que les bailleurs de fonds recommanderaient comme
I’option sociale optimale.

La série SRE présente des suggestions sur la maniére de
venir a bout de ces problémes. Certaines des suggestions (par
exemple, marketing social et techniques connexes) sont bien
spécifiées et sont déja connues dans les pays en développement.
D’autres (par exemple, sondages délibérés) sont moins définies
et plus suggestives.

Quelle que soit la position que I'on entretient face a la
démocratie et a la participation, I'importance de la conviction,
du marketing et du consensus tient a la nature de la réforme de
I’éducation qui est différente des autres types de réforme. Par
exemple, certaines réformes pourront étre plus ou moins
imposées par I’Etat. Les gens peuvent protester, descendre dans
la rue, etc. mais en fin de compte, ils n’auront guére le choix;
gu’ils collaborent ou non n’est pas important du point de vue
limité de I’éventuelle adoption des réformes. Imposer les
réformes de cette maniére n’est guere éthique pour certains
d’entre nous mais du moins pour certaines réformes, ce type
d’imposition n’est pas sans efficacité. Ce type de réforme
concerne, par exemple, la suppression des contréles de prix ou
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de certaines subventions, surtout dans les conditions autoritaires.
En général, les réformes qui diminuent le réle interventionniste
de I’Etat tendent a «se mettre en marche elles-mémes.»

Toutefois, pour un grand nombre des réformes des secteurs
sociaux, I’énergie de milliers, si ce n’est de millions d’agents
indépendants est nécessaire si I’on veut que la réforme ne se
limite pas a quelques mots inscrits sur un bout de papier. Cette
énergie au niveau de I'exécution doit dépendre quelque peu de
la supervision du gouvernement. Apres tout, des secteurs
comme I'éducation sont des biens publics importants et ont
besoin d’un financement public. En outre, une mise en ceuvre
efficace exige l'utilisation de [I'information provenant du
dialogue local sur les problemes locaux et la population n’est
pas toujours préte a recueillir I'information ou a la traduire en
actions si les transactions et le travail sont d’une nature plus ou
moins volontaire. Il existe au moins trois raisons faisant que les
gens suivent un mouvement de réforme.

m lls ont aidé a la concevoir tout au long d’un dialogue et
recherche de consensus.

= lls ont donnée leur avis dans le cadre de sondages.

m lls se sont résignés au fait qu’ils ne peuvent pas lutter contre
la réforme face aux nombreuses preuves montrant que la
réforme est dans I'intérét public.

Dans ce cas, un dialogue, une information au niveau de la
population ou une persuasion est nécessaire avant de pouvoir
mettre en ceuvre les réformes. C’est de fait ce qui rend le
probléme aussi difficile et pourtant aussi intéressant car une
persuasion effective demande un dialogue guidé continu et non
pas de bonnes techniques de vente apres coup.

En bref, le dialogue et le consensus pour les réformes
exigeant une mise en ceuvre importante sont I'équivalent
bureaucratique de I'entrée libre et de I'information du marché
dans le fonctionnement des marchés. Le fait de s’assurer que le
dialogue et le consensus sont guidés pour qu’ils puissent aboutir
a des résultats et non pas se scléroser équivaut a mettre en place
I'infrastructure sociale et physique nécessaire pour que les
marchés fonctionnent efficacement. Ce sont peut-étre ces
compétences d’orientation qui manquent le plus.

Cela ne veut pas dire que tous les groupes d’intérét doivent
étre sollicités et que tout le monde sera prét aaider ou encore que
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Lecon 8—Dialogue sur le plan des
politiques, plaidoyer et marketing social
ne sont pas la méme chose

les réformes difficiles se dérouleront tout simplement parce que
les gens s’assoient et causent. Au contraire. Il faudra s’opposer a
certains groupes d’intérét. Dans une démocracie, ils voudront
étre cajolés (ou compensés) par le biais de certaines mesures ou
isolés du point de vue de I'opinion publiqgue—par exemple, le
fait d’étre privé de la légitimité en montrant que ce qu’ils
préconisent dans I'intérét public n’est en fin de compte que dans
leur propre intérét privé. En fait, le dialogue des politiques
publiques n’est pas une mauvaise maniére d’isoler de tels
groupes (généralement leurs dirigeants) ou de leur demander
de s’exprimer ouvertement pour dire ce qu’ils prendront pour
compensation.

Il existe une grande confusion entourant des termes tels que
«dialogue de politiques,» «marketing social» et «plaidoyer.»
Puisque les mots représentent des formulations et ébauches
plutbt que des sciences bien définies, chacun peut imaginer ce
gu’il souhaite mettre dans ce terme lorsqu’on lui demande, par
exemple, ce qu’est le marketing social. Mais vu que les praticiens
de ces ébauches ont des idées bien claires et spécifiques sur ce
gu’ils veulent faire, la confusion entre les bailleurs de fonds
achetant ces services peut entrainer un énorme gaspillage de
temps et un double emploi d’effort de talent. Nous avons
constaté qu’il est important d’utiliser ces termes de maniere trés
spécifique car telle compétence sera plus utile dans certaines
situations qu’une autre. Toutes ces compétences peuvent étre
utilisées ensemble pour influencer les divers aspects du
processus de réforme. Vu que I'utilisation de ces techniques est
entourée d’une confusion considérable et que, parallélement,
Nous pensons que ces compétences peuvent étre tres utiles, nous
consacrons un espace important dans cette série a la clarification
de leur utilisation.*?

Le Tableau 1 ci-dessus fait certaines distinctions entre ces
domaines. Le Tableau 2 suggére quand ces approches
pourraient étre utiles du point de vue des différentes étapes du
processus de formulation et de mise en ceuvre des politiques.
Pour clarifier davantage, nous offrons la définition suivante.

Nous définissions le marketing social comme étant
I'utilisation des études de marché et de la communication (ou
techniques de marketing) dans l'intérét de concevoir et de

2\oir Volume 4, Tools and Techniques. Voir également Tableau 1 ci-dessus qui démarque certaines de ces
compétences montrant comment elles s’enclenchent dans le spectre de I’'analyse des politiques publiques et du

plaidoyer.

|
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Etape

Tableau 2.Utilisations possibles du marketing social, du dialogue de politiques et du
plaidoyer en matiere de politiques lors des différentes étapes du processus de
formulation et de mise en ceuvre des politiques

Utilisations possibles

Marketing social

Dialogue de politiques

Plaidoyer

Sensibiliser a haut
niveau

Sensibiliser a hauts
niveaux et obtenir
budget et ressources
pour la réforme.

Porter des articles
spécifiques a I'ordre
du jour

Déterminer, cibler et
canaliser le souhait de
changement venant de
la base.

Aider les décideurs a
comprendre et définir les
directions du
changement.

Communiquer un
sentiment de
changement nécessaire
pour la sphere élargie
des décideurs.

Déterminer les options
sur le plan des
politiques; commencer
a générer un
consensus central

Déterminer la capacité
de mise en ceuvre des
différentes options par le
biais des études des
consommateurs

Débattre les options,
présenter et «vendre»
les meilleures idées,
réduire la portée.

Elargir le consensus
central

«Vendre» un ensemble
plus restreint d’options a
un cercle plus grand—
lorsque les options se
rétrécissent, le cercle
des décideurs et des
responsables s'élargit.

«Vendre» des options
spécifiques a des
cercles élargis de
décideurs et
d’organismes
d’exécution avec moins
d’interaction bilatérale.

Commencer la mise en
oceuvre

Expliquer et «vendre»
des décisions et former
et mettre en place les
comportements
d’exécution conformes
aux politiques.

Continuer a renforcer et
a rehausser par le débat
et 'analyse d’options car
rien ne fonctionne bien
de suite.

Continuer a «vendre» au
niveau élevé des agents
d’exécution et décideurs.

promouvoir des programmes qui sont d’intérét public ou social
tels que I’éducation de base. Pour distinguer le terme général de
«marketing social» de son interprétation plus restreinte comme
recoupant les campagnes des mass media, nous parlons de ces
campagnes comme étant de la «publicité sociale» qui n’est de
fait qu’un des nombreux éléments du marketing social.

Le «dialogue en matiere de politiques» est généralement
utilisé pour désigner des discussions de haut niveau entre
bailleurs de fonds et homologues dans les pays hétes. Nous
distinguons entre cette utilisation et le processus interne de
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Lecon 9—Compétences pour le
développement institutionnel et la mise
en place de réseaux reliant tous les
aspects du SRE

délibération d’un pays, de discussion et de persuasion mutuelle
entre les divers intéréts (souvent compétitifs) et les parties
concernées.

Notre utilisation du «plaidoyer» est conforme au bon sens
ou a la définition du dictionnaire, a savoir plaider, avancer des
arguments, faire appel aux gens ou défendre des idées.

Les compétences nécessaires a la mise en place de réseaux et
du développement institutionnel aux groupes intéressés par le
dialogue sur les politiques publiques basées sur I'analyse
représentent le dernier aspect important du travail du SRE. Ce
domaine recoupe les aspects opérationnels dont nous avons
déja discuté de maniére plus approfondie, aussi remarquerons-
nous uniquement qu’au cceur de tout ce processus se situe la
capacité d’une ONG, d’un groupe de réflexion ou d’une cellule
gouvernementale s’occupant de la réforme a établir des réseaux
avec d’autres institutions et a formuler des plans de recherche et
de discours stratégiques. C’est ce qui relie ensemble (1) les outils
meécaniques et les questions dont nous avons discuté dans cette
section, (2) I'infrastructure de soutien a la réforme et les autres
guestions opérationnelles discutées dans la section précédente
et (3)les questions de cartographie politique tellement
importantes pour le plan des activités de SRE, du bailleur de
fonds et de I’'homologue, tel que décrit a la section suivante.

La Figure 2 montre clairement que I'établissement de réseau
et Il'analyse/développement institutionnel sont les liens
essentiels reliant la plupart des aspects dont nous avons parlé.
La partie supérieure du diagramme traite de la phase
conception et la partie inférieure de la phase mise en ceuvre
(bien que les phases puissent étre simultanées, tel que nous
I’lavons déja indiqué). La moitié gauche traite des aspects outils
et la moitié droite des taches davantage axées sur le
renforcement des institutions. Par conséquent, le quadrant en
haut & droite présente les aspects plus institutionnels du plan et
les quadrants en bas a gauche, les aspects plus du type outil. Les
trois cercles représentent les aspects des activités SRE: identifier
les besoins techniques ainsi que les questions se rapportant au
processus et au fond; établir des stratégies pour le soutien de
réforme et renforcer les capacités sur le plan de I'information, de
I’analyse et des techniques de communication. Chaque cercle est
une intersection avec I’évaluation institutionnelle et I'aspect
réévaluation. Aussi, I'intersection des trois cercles, au centre,
comprend I'aspect évaluation institutionnelle du SRE et relie les

|
Soutien a la réforme de I'éducation 39



Vue générale et bibliographie

Figure 2.Intégration des aspects-clés et étapes du SRE
Aspects «trousse a outils» Aspects institutionnels
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trois aspects de notre discussion plus élargie: concevoir, réaliser
les activités du point de vue institutionnel et fournir un soutien
technique. Notons que les questions du développement
institutionnel interne sont tout aussi importantes que celles
concernant la création de réseaux. Cela veut dire que la capacité
d’apprentissage pour réagir stratégiquementa un environnement
est une compétence-clé. L’Encadré 6 présente un exemple de la
maniére dont une institution peut utiliser ces compétences.

40 Soutien a la réforme de 'éducation



Vue générale et bibliographie
I

Encadré 6. Equateur: Gestion institutionnelle stratégique des ONG de politiques

Une ONG de I'Equateur avec un financement de 'USAID s’est établie comme un groupe de réflexion et de
plaidoyer pour la politique de l'investissement et un intermédiaire entre les investisseurs étrangers et les
entrepreneurs locaux afin de promouvoir et de profiter de la libéralisation économique pendant les années 80.
L’'ONG a réussi a promouvoir un changement Iégislatif sur des questions telles que les barriéres tarifaires, la
libéralisation du commerce, la réforme douaniere, la réforme des marchés de capitaux et la suppression des
restrictions sur les mouvements de capitaux.

A ce moment-la, le contexte externe général avait changé. D’abord, vu que cette ONG (ainsi que d’autres)
avait réussi, la tache avait été effectuée dans une certaine mesure. Deuxiémement, une fois la tache de
I'ajustement structurel achevée (pour le continent dans son entier si ce n’était entierement pour le pays en
guestion), il était évident que les importants bailleurs de fonds étaient intéressés a étendre les prix aux
secteurs sociaux mais a le faire dans un contexte «social réformiste» plutét que par le biais des projets
«briques, mortier et manuels scolaires» qui avaient été tellement courants lors des décennies précédentes.
De plus, la source unique de soutien de 'ONG, I'USAID, avait vu diminuer son financement et, dans tous les
cas, cherchait a sevrer TONG pour qu'elle ne dépende pas exclusivement d’'un seul bailleur de fonds et
cherche a financer les projets plutdt qu’'a recevoir un soutien institutionnel.

L’'ONG a fait un plan stratégique pour traiter des occasions et menaces implicites puisque ses membres
connaissaient certaines des faiblesses. Par exemple, elle n’avait pas ni le bon personnel ni le bon style pour
intervenir au niveau de certaines réformes sociales. En ce qui concerne la réforme de I'investissement ou les
problémes exigent une négociation et un dialogue moins constants, 'ONG pouvait confier a I'extérieur la
formulation de la Iégislation. Mais en ce qui concerne la réforme du secteur social, elle devait dépendre
davantage des capacités de dialogue internes puisque ce dialogue de politiques demande une présence
continue a la table de discussion et un marketing continu des idées. L'ONG n’était pas habituée a cette
stratégie et n'avait pas été financée par plus d’un client ou plus d’'un projet a la fois. Par le biais du processus
de planification stratégique (et de tous les tatonnements que cela suppose), 'ONG a changé sa direction, a
acquis le bon personnel et a forgé des alliances avec des ONG de I'extérieur et des groupes de réflexion sur
les questions du secteur social. Par la suite, 'ONG a acquis une expertise et des possibilités d’apprentissage
pratique pour son personnel.

Aujourd’hui, I'ONG intervient dans le domaine de I'éducation, de la réforme de la Sécurité sociale et réalise
un programme de recyclage des fonctionnaires. Pour ce travail, elle a pris plusieurs contrats avec divers
bailleurs de fonds et continue a collaborer efficacement avec des groupes de réflexion de I'extérieur. Son
avenir est loin d'étre assuré et elle peut encore procéder a des améliorations dans certains domaines mais
c’est une bonne étude de cas montrant comment I'utilisation de la réflexion et de la planification stratégique
est une bonne maniére de faire face aux défis de I'avenir. La legon n’est pas «nous avons besoin de nous
développer et de suivre un plan détaillé.» La lecon consiste davantage a dépendre de la planification
stratégique et des connaissances, de scruter I'avenir et de se donner un sens de mission. Ainsi, un plan
stratégique est-il davantage une carte routiniére qu’un itinéraire qui s'avere également plus utile dans un
contexte difficile et complexe. Vu I'importance de la gestion stratégique dans le processus des politiques, les
ONG de recherche/plaidoyer ont particulierement besoin de ce type d’assistance, opposées a celles qui sont
analogues a des services traditionnels de mise en ceuvre de projet.

|
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Comment concevoir des
activités de SRE dignes
du projet

Conception et reconception
stratégiques continues

Etapes de la conception du SRE

Notre notion de conception initiale dans cette section ne vise
a étre qu’un point de départ. L’essence d’un processus réussi de
SRE est une reconception constante, une reformulation
constante de la stratégie en fonction du suivi montrant comment
progresse la situation. Cette volatilit¢ rend difficile le
financement et le suivi de la part des bailleurs de fonds mais, si
nous avons raison et si c’est la seule maniére de soutenir la
réforme et si le soutien a la réforme en vaut la peine, alors nous
devons simplement trouver une méthode pour travailler dans
cette aberration. Les bailleurs ont davantage besoin de savoir
gu’il existe une méthode et un moyen de suivre les progres plus
gue d’une structure entierement méthodique et prévisible. Une
conception attentive et une explication montrant qu’il est
possible de concevoir et de reconcevoir attentivement font
partie de cette méthode de I'aberration.

Le processus de conception comprend plusieurs étapes. Sur
papier, nous ne pouvons que les décrire en séquences et dans
une évaluation initiale, un processus en séquences est non
seulement inévitable mais aussi utile. Lors d’une reconception
continue, les étapes perdent complétement leur séquence. Les
étapes de conception sont les suivantes.®®

Etape 1—Evaluer I’économie politique.

Etape 2—Indiquer et comprendre les principales questions
de fond liées a la réforme.

Etape 3—Indiquer et comprendre les principales questions
de processus bloquant la réforme.

Etape 4—Nommer et comprendre les intervenants et les
parties concernées.

Etape 5—Comprendre les outils et les techniques qui
peuvent étre utilisés.

Etape 6—Relier les questions de fond aux questions de
processus.

Etape 7—Evaluer les relations des intervenants entre eux et
avec les questions.

BChacune des étapes récapitulées ici est discutée plus en détail dans le Volume 5, Strategy Development and

Project Design.
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Etape 1—Evaluer I’économie politique.

Etape 2—Comprendre les questions de
fond liées a la réforme

Etape 8—Associer les intervenants aux outils et techniques.

Etape 9—Mettre en place des étapes d’action concrétes, des
niveaux d’effort, etc.

Etape 10—Elaborer une stratégie de suivi et d’évaluation.

La premiere étape est une étape indépendante et représente
une sorte de seuil ou de point de décollage : dans certains pays,
les activités recommandées ici devraient étre essayées de
maniere tres prudente et lentement. Les Etapes 2 a 4 (listes) sont
la comptabilité des entrées dans trois «vecteurs.» Les quatre
étapes suivantes (5 a 8) sont une combinaison de ces vecteurs,
deux a la fois, dans trois matrices (voir Tableaux 3 a5). Aussi, les
matrices constituent la base de la conception. Les deux derniéres
étapes consistent a élaborer un plan d’exécution initial pour les
activités des matrices. Une discussion récapitulative de chaque
étape est donnée ci-apres.

L’Etape 1 consiste a déterminer la nature générale de la
relation entre I’Etat et la société civile, I’'ouverture du pays au
débat public, la capacité et la volonté des acteurs a participer au
débat public qui est tranchant et technique et la mesure dans
laguelle les programmes de réforme sont déja acceptés et
discutés ou méme mis en ceuvre. Tous les pays ne sont pas préts
au méme niveau pour les approches que nous venons de décrire
et ils ne sont pas non plus préts de la méme maniere. Les pays
gui sont moins préts different généralement les uns des autres
du point de vue de la maniere dont ils sont préts. Par
conséquent, dans les pays pauvres qui n’ont pas tant I’habitude
du discours public, de la démocratie et qui comptent des
capacités techniques moindres, I’évaluation est-elle doublement
importante. Elle peut aider a exclure une importante activité
dans ce pays et, si seuls des efforts limités sont nécessaires, elle
peut aider a cibler I’activité en donnant un meilleur fondement
pour le reste du plan. Le Volume 5 de cette série fournit des
guestionnaires et directives pour évaluer le contexte politico-
économique de la réforme dans un pays donné.

Dans le cadre de I’'Etape 2, les questions de fond qui sont
pertinentes sont généralement mentionnées par écrit par les
bailleurs de fonds, les technocrates locaux et les intellectuels a
propos du pays en question et du secteur. Ou alors, d’autres
éléments de la liste seront dégagés par les discussions avec les
intellectuels et les représentants officiels locaux. D’autres
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Etape 3—Comprendre les questions liées
au processus

Etape 4—Nommer et comprendre les
intervenants et les parties concernées

aspects encore seront dégagés par des modéles analytiques
visant a éliminer une grande partie du «bruit» qui tend a
masquer certaines caractéristiques d’un systéme d’éducation. Il
s’agit de questions bien connues telles que la réorientation des
budgets de I'’éducation en faveur de I’éducation de base, la
réforme du financement universitaire, le fait de confier la prise
de décisions a ceux qui disposent de la meilleure information
(question de «décentraliser») permettant a de multiples
prestataires d’obtenir un financement public, etc. Les personnes
qui congoivent lintervention SRE doivent comprendre et
donner les questions de maniére aussi spécifique que possible.
Par exemple, elles peuvent répartir les «questions du
financement universitaire» selon les types de réformes
nécessaires (par exemple, formulation de criteres de ciblage
spécifigues pour I'accés «gratuit,» mise en place de systemes de
prét ou de bourse, etc.). La liste des questions de fond, et méme
leurs détails, est plutdt standard. Des références sont données
dans les études plus approfondies de la présente série.**

Les changements par rapport aux questions de fond sont
souvent bloqués par les aspects au niveau processus. Pour
I’Etape 3, nous avons identifié plusieurs «blocages» du
processus:

m manque de capacité et de conception techniques et
analytiques,

limites budgétaires,

limites et problemes juridiques et réglementaires,

pouvoir des groupes de pression, et

crainte réaliste de la complexité de la gestion suite au
mangue de capacité en ce qui concerne la gestion du
processus de réforme et le systéme qui en résulte.

Ces questions sont liées entre elles. Par exemple, les limites
juridiques sont souvent liées a des problémes des groupes de
pression puisque le privilege de ces groupes réside
généralement au niveau juridique. Toutefois, les blocages ne
sont pas toujours liés entre eux et, quel que soit le cas, il faut les
analyser séparément pour pouvoir concevoir des stratégies
spécifiques.

L’Etape 4 consiste a jeter a la mer un vaste filet et a essayer de
recruter tous ceux qui peuvent soit bénéficier de I’éducation (par
exemple, les parents), utiliser la main-d’ceuvre instruite (par

“Woir Volume 5, Strategy Development and Project Design.
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Etape 5—Nommer les outils et
techniques

Etape 6—Croiser les questions de fond
et de processus

exemple, les entreprises, le secteur public, les militaires),
«produire» de I'’éducation (par exemple, les enseignants et les
syndicats des enseignants, la bureaucratie, les associations
d’écoles privées), soit qui ont un intérét professionnel face aux
questions générales de la politique publique (par exemple,
journalistes, hiérarchie religieuse, groupes de réflexion
militaires, etc.). Un aide-mémoire est donné dans cette série.’®

Un ensemble standard d’outils et techniques analytiques et
ceux plus institutionnels et stratégiques peuvent concourir aux
processus de réforme de I’éducation. Pour I’Etape 5, il faut
chercher a bien comprendre les techniques disponibles, voir
lesquelles sont utiles dans telle et telle situation. Une discussion
exhaustive de tous les outils et techniques disponibles est
donnée dans d’autres documents de cette série® et un
récapitulatif a été fourni ci-dessus.

Lors de I’Etape 6, les concepteurs peuvent commencer a voir
comment concevoir une stratégie générale en croisant les
guestions de fond et les questions de processus. (Un exemple
tres simplifié est donné au Tableau 3.") De cette maniére, ils
peuvent évaluer exactement quels sont les aspects du processus
qui bloquent telle question de fond, déterminer si le blocage est
trés difficile ou le type de compétences techniques et de
processus (ainsi qu’un certain manceuvrage politico-économique)
nécessaires ou possibles pour supprimer le blocage.
Généralement, I’assistance technique doit étre orchestrée autour
des questions de processus. Ce type de tabulation croisée aide a
classer en ordre prioritaire le déploiement de I'assistance. De
plus, un grand nombre des questions de fond peuvent étre
bloquées par le méme type de questions au niveau processus.
(Par exemple, le manque de données sur l'incidence de la
distribution et le manque de connaissances sur la maniere de
faire une analyse élémentaire de ce type peuvent contribuer a de
mauvaises perceptions de I'impact de I’équité de certaines
subventions pour toute une gamme de questions de fond). Il est
possible d’arriver a des économies d’échelle avec certains types
d’assistance technique. Enfin, I’étude du tableau qui en résulte
donne une impression générale du terrain stratégique que I’'on
utilisera.

Voir Volume 5, Strategy Development and Project Design.
BEnN particulier dans le Volume 4, Tools and Techniques, pour les compétences et techniques plus techniques ou
mécaniques et le Volume 3, A Framework for Making It Happen, pour les techniques et stratégies plus

institutionnelles et liées au processus.

7Un exemple plus détaillé se trouve dans le Volume 5, Strategy Development and Project Design.
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Etape 7—Tabulation croisée des
intervenants entre eux et avec les
questions

Etape 8—Tabulation croisée des
intervenants et des outils et techniques

Etape 9—Elaborer les étapes d’action,
les niveaux d’effort, etc.

Le processus de I’Etape 7 commence par une compréhension
de I’économie politique de I’éducation du pays. Les questions
sont les mémes questions de fond et de forme susmentionnées.
Les concepteurs devraient étre au courant des véritables intéréts
(pécuniers, par exemple l'intérét dans son travail, et
psychologiques/idéologiques) ainsi que de ceux plus rhétoriques
(tout le monde revendique I'intérét public ou l'intérét des
enfants). Cette tabulation croisée est parfois appelée une carte
politique.’® En suivant le fil de I'analyse de la tabulation des
guestions aux intervenants et de la tabulation des questions, les
concepteurs commencent a noter le type d’intervenants qui
auront probablement besoin d’une assistance technique
donnée, ils verront comment établir des réseaux avec certains
types d’intervenants, etc. Un exemple simple est donné sur le
Tableau 4.

Armés d’une bonne connaissance des questions de fond qui
doivent étre changées et des questions au niveau processus qui
bloquent la réforme ainsi que des divers intervenants et de leurs
liens avec les questions et entre eux, NOUS PouUVONS NOUS
attaquer a I'Etape 8, tracer les types d’assistance et de
compétences que certains intervenants doivent recevoir pour
gue la réforme aille de I'avant. Dans cette évaluation, il est
particuliérement important de noter que certains intervenants-
clés — ceux qui ont des liens importants dans les réseaux
sociaux qui touchent au processus de réforme — seront des
cibles particuliéres de ce que nous appelons les compétences
institutionnelles ou de gestion du processus. D’autres pourront
recevoir certaines compétences techniques et d’autres encore
participeront simplement au réseau. Ce dernier tableau,
présenté ensemble avec le reste, est une sorte de programme de
démarrage de I’assistance. Un exemple simple est donné sur le
Tableau 5.2

L’Etape 9 exige que la stratégie de I'assistance, du moins lors
de ses étapes initiales soit quantifiée de sorte a ce qu’elle puisse
étre planifiée et budgétisée. Pour ce faire, il faut une applicaiton
plus ou moins uniforme des méthodes de planification des
projets de bailleurs de fonds et, par conséquent, nous ne nous
étendrons pas davantage sur le sujet.

BCette carte peut étre un art élaboré. Voir Volume 5, Strategy Development and Project Design, Section 6.2 ; ou

Reich 1994.

¥Un exemple plus détaillé peut étre trouvé dans le Volume 5, Strategy Development and Project Design.
2Un exemple plus détaillé peut étre trouvé dans le Volume 5, Strategy Development and Project Design.
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Tableau 3. Exemple de relations entre les questions de fond et les questions de
processus de la réforme

Relation

Questions de processus

Conception technique
et sociale (efficace
par rapport aux codts
et appropriée
pédagogiquement)

Questions de fond Obtention de budget
et de nouvelles
sources de

financement

Blocages juridique,
réglementaire et
technique

Opposition du groupe
de pression

Capacité de gestion

Peuvent étre élevés:
exigent une expertise
des lois du travalil.
Peuvent demander AT
dans des domaines
juridiques pour ME ou
commission du service
civil.

Réforme du baréme
salarial des
enseignants par
rapport a la
performance. Délier le
baréme salarial de la
certification sur
papier et des années
d’ancienneté.

Moyenne?: demande
des ressources
humaines et une
expertise de finances
publiques. L'activité
peut comprendre
I'assistance technique
(AT) dans ces
domaines auprés du
Ministére de I'Education
(ME), des groupes de
réflexion.

Aucune:; a moins que
cela ne soit lié a une
majoration salariale
générale comme
maniére de venir a bout
de la résistance des
syndicats.

Peut étre trés forte:
exigera beaucoup de
dialogue et de
marketing; il faudra
probablement
distinguer entre les
cadres des syndicats et
les enseignants.

Moyenne a impaossible:
suivant la conception et
les réformes paralléles,
pourrait étre facile ou
tres difficile. Exigera AT
pour améliorer la
gestion du personnel,
des systémes de
supervision des
enseignants, des
directeurs des écoles.

Accroitre les frais des
universités; passer a
un systeme de dons,
bourses et paiements
intégraux en fonction
d’indicateurs
objectifs.

UOIeINP3,| 9P SWIO0JI B € UsNN0S

Moyenne: demande
une certaine expérience
pour le ciblage des
subventions, demande
des données pour la
simulation des effets.
Préts : bien plus
difficiles. Activité inclut
AT spécifique pour la
conception des
systemes de prét et de
bourse. Collaboration
avec le ME ou conseil
d’enseignement
supérieur.

Faibles a élevés,
suivant si les
changements
budgétaires affectent le
personnel, les
guestions
contractuelles du
personnel et la
souplesse budgétaire.

Non applicable.

Ly

Considérable, mais
peut étre fait avec
discussion et
sensibilisation
suffisante du public.
L’activité inclut AT et
collaboration au
dialogue. Collaboration
avec le Ministére des
Finances, le ME, le
Ministére du Plan, les
groupes de réflexion.

a Les grades représentent le degré de blocage que la question de fond pose pour la question de processus.

Moyenne. Demande
une gestion de données
sur les étudiants, suivi.
Le systéme de prét
sera bien plus difficile :
qualifier, suivre,
recouvrement.
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Tableau 4. Exemple (hypothétique) de carte politique

Intervenant

Questions

Relation aux autres
intervenants

Base d'influence

Union des étudiants
du tertiaire

Frais ciblés; plans de prét et de
bourse.

Soutenue par le syndicat des
enseignants.

Vue de maniére sceptique par
les parents ruraux, les ONG,
les groupes de réflexion, les
économistes du Ministere des
Finances.

Les parents sont des
administrateurs d’Etat, des
élites urbaines vocales. Les
membres du syndicat sont vus
comme des héros de la
démocratisation. Rhétorique
générale, pouvoir d’information;
action de masse.

Syndicat des
enseignants

Questions de salaire;
opposition a la mesure de la
qualité et du rendement;
opposition aux initiatives
voulant faire cesser la
rémunération en fonction de la
certification et des années
d’ancienneté; une certaine
opposition au raccourcissement
de la formation avant I'emploi.

Soutenu par les universités,
surtout les départements de
pédagogie; relation ambigué
avec le ministére; soutenu par
les syndicats.

Mouvement de masse;
idéologique/rhétorique;
Parlement.

Ministere de Pas trés concerné par la Relation faible avec d'autres Parlement; responsabilité

I'Education: question; pas tres actif. ministéres; bonne relation avec  juridique du fonctionnement du

Ministre les parlementaires qui sont ministére; influence dont
d’anciens enseignants. dispose le ministere.

Ministére de Concerné par toutes les Bonne relation avec les Technique, mais sinon faible;

I'Education : chef de questions pertinentes; économistes, le Ministére des peu de connaissances des

'unité de politiques
et de planification

«réformiste.»

Finances et le Ministére du
Plan.

outils de rhétorique, de
persuasion et de
communication.

ONG Concernées par le financement Pas tres reliées au Liens avec la base; efficacité
de I'éducation de base; gouvernement; alliées percue par les bailleurs de
possibilité de formules de possibles pour la compression fonds; revendiquent
financement créatives. du co(t chez les économistes démocratisation et participation.

des finances et du plan.

Groupes de Peu au courant des questions  Solide base d'influence avec de  Pensées claires ; coincidence

réflexion d’éducation mais esprit de jeunes planificateurs des de programmes avec des

«modernisation» et de
«réforme» en général.

Pensées claires; coincidence
de programmes avec des
bailleurs de fonds puissants
mais pas encore de capacité de
communication persuasive.

finances, du plan, de la banque
centrale; personnes influentes
auprés du Ministre des
Finances.

bailleurs de fonds puissants
mais pas encore de capacité de
communication persuasive.
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Tableau 5. Appariement des intervenants aux types d’activités et d’outils de soutien

Activités de soutien et outils techniques

Intervenants Données et SIGE  Analyse Dialogue Renforcement de  Création de
la capacité réseaux
institutionnelle
Cabinet Peut fournir une Avec le Ministere
information sur les de I'Education
cadres des (ME), les groupes
groupes de de réflexion.
réflexion et les Avec le Ministere
ONG de plaidoyer. des Finances,
Peut faire partie du Ministere du Plan,
conseil groupes de
d’administration. réflexion, etc.
Ministere de Utilisés par la Evaluation, Ateliers. Utilisation Gestion des Avec ME, ONG de
I’Education politique. finances de du marketing ressources la prestation de
Réorientation a I'éducation, social et des humaines liée aux services et du
I’évaluation conception de la politiques par barémes salariaux, plaidoyer, groupes
qualitative en gouvernance, Punité de évaluation de la de réflexion.
milieu restructuration du  planification et de  performance.
communautaire. baréme salarial. politiques.

Création de la
demande.

Ministére des

Liens aux dossiers

Budgétisation et

Finances du personnel. finances. Ciblage,
transferts
intergouverne-
mentaux. Code
fiscal et
communautés.

ONG Une certaine Communication, Développement Avec éléments
formation générale plaidoyer, institutionnel réformistes dans
des questions de  persuasion. général. les ministeres de
politiques I’économie,
publiques. groupes de

réflexion.

Législature Analyses Mise en place Avec ME, ONG de

juridiques sur des
questions telles
que la fonction
civile, le code
fiscal.

d’'une commission
d’éducation.

la prestation de
services et du
plaidoyer, groupes
de réflexion.

|
Soutien a la réforme de I'éducation

49



Vue générale et bibliographie

Etape 10—NMiettre en place une
procédure de suivi et d’évaluation

Achever la conception

Tout ce que nous venons de dire ne concerne que le point de
démarrage mais les points épineux des processus de réforme
sont les suivants: (1) ils sont relativement imprévisibles et
(2) contrairement aux projets d’infrastructure, «la réalité fait
reculer.» L’étape la plus logique a un point donné dépend de
I’effet que le processus a eu jusqu’a présent et cet effet est
largement imprévisible. Aussi, dans I’Etape 10, une procédure
est-elle élaborée pour suivre et évaluer le processus et pour
constamment reformuler la stratégie en tenant compte de toutes
les étapes susmentionnées. Le Volume 6 dans la série SRE,
Evaluation du Soutien a la réforme de I’éducation, présente
certaines stratégies et méthodes de suivi et d’évaluation.

Une fois que toutes ces étapes ont été achevées, une stratégie
relativement solide pour démarrer les activités de soutien au
SRE commence a se dessiner. Deux facteurs se combinent pour
produire une bonne stratégie. Le premier facteur consiste a
exécuter attentivement le processus susmentionné et d’avoir une
bonne base de connaissances sur toutes les questions
concernées. Les participants doivent bien comprendre comment
utiliser tous les outils et toutes les techniques (& savoir,
distinguer entre le marketing social et le plaidoyer en matiére de
politiques) et doivent recouper tous les intervenants et
comprendre les intéréts réels et rhétoriques de chacun. Le
second facteur consiste a faire tout cela de maniére non
mécanique et avec beaucoup de sensibilité et de «flair.» Nous
devrions noter que, si les deux facteurs sont nécessaires, une
approche mécanique sans souplesse dégagerait de trés mauvais
résultats méme si elle est compléte et systématique. Par
conséquent, il n’est pas bon de simplement suivre ces étapes. Un
concepteur de projet qui ne peut pas entrer dans I'esprit de
I'activité entreprise et en absorber la «théorie» ne convient
probablement pas pour ce type de plan ou type de travail en
général.
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Conclusions

Systématiser ce qui est en
désordre

Les processus de réforme des politiques ne se passent jamais
dans le bon ordre. Mais méme ainsi, ces processus sont
compréhensibles et il est possible d’arriver a des stratégies
systématiques et sérieuses soutenant ces processus grace a des
approches et outils techniques et institutionnels. Le Soutien a la
réforme de I’éducation est I’'une de ces stratégies systématiques—
peut-étre pas la seule qui est possible mais pour le moment, c’est
la seule qui a été appliquée dans le détail. Elle n’est pas toujours
facile et son exécution demandera aux personnes de posséder
une rare combinaison (jusqu’a présent) de rationalité
stratégique, de souplesse tactique et de connaissance du sujet. Et
elle risque de ne pas se conformer facilement au cycle standard
des projets des bailleurs de fonds. Et pourtant, les approches
proposées sous le couvert du Soutien a la réforme de I’éducation
offrent des moyens systématiques et réalisables permettant de
soutenir ces processus en désordre de la réforme politisée.

Dans ce volume, nous avons décrit les approches
stratégiques et tactiques ainsi que les outils et techniques utiles
avec un détail suffisant pour que les lecteurs puissent juger par
eux-mémes si I'approche est de fait suffisamment systématique
et si elle répond a leurs besoins. Ceux qui sont chargés de mettre
en ceuvre les processus de soutien a la réforme pourront
continuer a lire les volumes restants de cette série qui décrivent
les approches plus dans le détail.
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Annexe A: Certains
termes de jargon

Un des problémes avec la plupart des essais des sciences
sociales opposées a la rédaction dans les sciences naturelles est
que le vocabulaire utilisé est le vocabulaire de tous les jours mais
gue le sens n’est pas le sens de tous les jours. Ce probleme a deux
conséguences.

Premiérement, vu que la plupart des essais des sciences
sociales, de par leur nature méme, doivent constamment utiliser
et réutiliser les mémes quelques mots et concepts de base mais
dans des combinaisons différentes, les résultats commencent a
apparaitre de maniére un peu «floue.» Il est difficile de suivre la
subtilité du sens implicite dans les diverses combinaisons et
recombinaisons des mémes mots si I’on ne sait pas que le sens de
chaque mot est trés rigoureux, ou du moins différent du sens
gu’il revét dans la vie de tous les jours.

Deuxiemement, le probléme peut mener a de graves
conceptions erronées en général. Parfois, un énoncé semble
contenir des choses évidentes et parfois, il semble étre offensant
mais dans les deux cas, c’est parce que le lecteur a interprété les
mots dans leur sens de tous les jours plut6t que de leur donner
leur signification technique. En outre, la signification technique
n’est pas claire parce que les mots ont une signification de tous
les jours et une signification spécifique. Par exemple, le «bien
public» a un sens trés spécifique dans le domaine de I'’économie
et des finances publiques mais il a également un sens de tous les
jours qui est bien plus général. Exemple : lorsque nous disons
que I'étape devrait participer au financement mais non a la
fourniture de la plupart des biens publics, si c’est un bien et s’il
est public alors pourquoi I’Etat ne le fournit-il pas? Ce type de
confusion risque moins d’apparaitre lorsque nous disons que
«I’hydrate de carbone est composé d’hydrogéne, de gaz
carbonique et d’atomes d’oxygéne» car aucun de ces mots n’aun
sens de tous les jours ou alors, leur signification scientifique
domine leur signification de tous les jours, méme lorsque les
mots sont utilisés dans la vie de tous les jours.

C’est la raison pour laquelle nous donnons certaines
définitions de notre propre jargon dans cette Annexe. Nous ne
pensons pas qu’il s’agit l1a des seules définitions possibles. Ce
sont simplement celles que nous avons utilisées ici et celles qui
rendent le processus entier un peu plus compréhensible. Dans
I’ensemble, les définitions s’accordent avec la maniére dont les
économistes utilisent ces mots. Nous présentons I’Annexe pour
aider les lecteurs en expliquant les termes utilisés dans la série SRE.
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Atomisation. Dans la série SRE, I'atomisation est utilisée
pour décrire la transition d’une situation ou existe une entité
importante (par exemple, un programme d’éducation nationale)
a une situation ou existent un certain nombre d’entités plus
petites (par exemple, cadre national souple qui permet une
définition de programme au niveau local).

Prise de décisions collective, prise de décisions a propos des
biens collectifs ou publics et démocratie. Vu que I'Etat fournit
les biens publics, soit directement soit indirectement en les
financant et vu que les ressources publiques sont déja limitées
par définition, il estimportant d’établir un processus permettant
de déterminer le type de biens publics qui seront produits ou
financeés ainsi que la quantité qui le sera. C’est ce qu’on appelle
la prise de décisions concernant les biens collectifs ou le paiement des
biens collectifs. Mais la prise de décisions concernant les biens
collectifs n’a pas besoin d’étre collective ou démocratique. Elle
peut étre arbitraire, autoritaire ou traditionnelle. Par démocratie,
nous entendons un systéme dans le cadre duquel les habitants
touchés arrivent a jouer un réle collectif pour déterminer ce que
I’Etat produit, impose et finance. Cette signification est plus
proche de lacompréhension intuitive et quotidienne du terme et
n’a pas besoin d’étre élaborée davantage.

Toutefois, une grande confusion entoure la notion de
démocratie pour le développement et de «bonne» prise de
décisions. Dans ce contexte, nous ne saurons résister a un peu de
débat de boulevard car cela fait partie de notre effort général.
Nous trouvons surprenant qu’a la fin du 20° siécle, les débats sur
I'utilité de la démocratie pour le développement puissent étre
pris au sérieux, parfois par des personnes chargées de
I'assistance technique a d’autres pays avec la naiveté d’un
collégien. Bien sar qu’il n’existe pas de corrélation unilatérale
entre la démocratie et la «bonne gouvernance.» Les démocraties
peuvent étre paralysées et étre lentes car les mécanismes de
prise de décisions collective ne sont pas parfaits et parce qu’il
existe des limites intrinseques a la maniére dont un processus
politique (plutét qu’un marché) peut cumuler les préférences
individuelles. Une telle paralysie est source de frictions et de
fragmentations et cette situation entraine un coQt trés élevé.
Aussi, le contréle autoritaire et arbitraire de I'Etat peut, a
l'occasion, entrainer de meilleurs résultats qu’un démocratie
dans le sens plus étroit qu’un ensemble plus important de biens
collectifs peuvent étre fournis. Evidemment, cet argument ne
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tient pas compte du fait qu’un grand nombre des habitants
estiment la démocratie pour elle-méme et ne voient pas le
processus comme étant un co(t. Le mot important dans la
phrase précédente est le mot «a I’occasion.» Pendant des siécle,
le probléme était le suivant: il n’existe aucune garantie
préalable nous montrant que I'arbitraire et I'autoritarisme ne
meénent pas a un résultat bien pire que la démocratie. A savoir
gu’il n’existe aucune maniere préalable qui permet aux
habitants de «choisir» et de remettre leur destin & un roi ou a un
dictateur, d’ou le fameux dicton de Lord Action que «le pouvoir
tend a corrompre et que le pouvoir absolu corrompt
absolument.»? (Notons la différence importante et pourtant
souvent oubliée entre l'utilisation du mot «tend» dans la
premiére phrase et non pas dans la seconde phrase.)

La démocratie est un mécanisme relativement efficace pour
prévenir les catastrophes de gouvernance. Vu que la plupart des
étres humains n’aiment pas les risques en ce qui concerne les
grandes décisions que I’'on prend souvent une seule fois dans la
vie, il est judicieux pour la plupart des étres humains de choisir
la démocratie lorsqu’ils en ont I’occasion. Cependant, la
démocratie elle-méme peut également étre jugée comme un
instrument et I’histoire humaine nous présente des cas ou la
population a remis les pouvoirs dictatoriaux aux dirigeants
suite a la paralysie engendrée par les gouvernements
démocratiques. Il est impossible d’arriver a des conclusions
génériques sauf pour dire qu’une démocratie est source
d’assurance et de moyens relativement efficaces permettant a
un dirigeant de découvrir quelles sont les préférences de la
population. Peu de démocraties ont produit des gouvernements
gui seraient en mesure de «livrer les biens» dans les mémes
circonstances que, disons, a Singapour dans les années 60 aux
années 90 sous Lee Kwan Yu, de la Prusse sous Frédéric le
Grand, de la Turquie sous Atatirk ou de la France sous
Richelieu et ensuite, Louis XIV. Par contre, tres peu de
démocraties sont tombées aussi bas que les régimes d’ldi Amin,
de Mobutu, de Bokassa, de Trujillo et des milliers d’autres.
Statistiquement, pour chaque dictateur autoritaire relativement
éclairé (par exemple, Lee Kwan Yu et, dans une mesure
nettement moindre, Pinochet), il existe des centaines de
despotes ineptes, violents et peu éclairés (Marcos, Galtieri,
Trujillo, Somoza, Bokassa, Amin, Traore, Mengistu, etc.—les

2De plus, tel que le note Eric Hoffer : “Ceux qui possedent le pouvoir absolu ne peuvent que prophétiser et faire
en sorte que leurs prophéties s’accomplissent. Mais ils peuvent également mentir et faire en sorte que leurs
mensonges revétent I’aspect de la vérité.”
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lecteurs qui ont vécu dans le tiers-monde ont une probabilité
supérieure a 90% d’avoir vécu sous les ordres d’un tel despote
cleptocratique). Vu que le manque de compétences et la cruauté
deviennent de plus en plus importants au fur et a mesure
gu’avance le régne de ces despotes, on ne peut pas décider au
préalable de la maniéere dont ils vont se comporter. (Un cas triste
est ce que I'on pourrait appeler les régimes fondés sur le
«romantisme dictatorial inepte» ou du moins ceux qui ont
commencé de cette maniére, par exemple, ceux de Nyerere,
Kaunda et, dans une mesure nettement moindre, Mugabe). De
plus, un grand nombre de Lee Kwan Yu ont décidé que, s’il était
un bon dirigeant, son fils le serait également alors que son fils
ressemblait davantage a Mobutu qu’a son pére. En bref, on a
raconté bien des choses erronées sur la démocratie. Les pays
industrialisés qui insistent sur la démocratisation dans le monde
en développement effectuent dans I’ensemble une «bonne»
activité, surtout si elle s’accompagne d’assistance technique qui
tend a vérifier que la démocratisation n’entraine pas paralysie et
friction.

Ce penchant pour la démocratie ne signifie pas qu’en
Afrique, par exemple, il faudrait insister sur la démocratie de
style occidental en essayant de promouvoir les mémes
institutions et régles qui sont pratiquées a I’'Ouest. A I'évidence,
le modéle de démocratie avec plusieurs parties de I’Occident (ou
pire, le modéle américain?) risque de ne pas étre approprié dans
tous les cas, surtout au vu des tendances de tribalisme et de
factions ethniques. Mais les dictateurs assoiffés de pouvoir et
leurs disciples vont lutter contre le tribalisme et I’esprit de
faction afin de montrer a leur peuple et les bailleurs de fonds de
I’Occident qu’il faut une «main de fer.» Toutefois, il n’est pas
évident que telle n’est pas la situation au Kenya avec Daniel
Arap Moi. Et «une main de fer,» parce qu’elle prendra
inévitablement partie pour les uns ou les autres, pourrait en elle-
méme aggraver le tribalisme et la haine ethnique. Aussi, la
direction de la causalité n’est-elle pas aussi simple que le
suggerent un grand nombre de ceux qui s’opposent a la
démocratisation. Il serait sage de conclure que nous ne
connaissons pas la vérité ultime de ces questions mais que les
changements progressifs sont nécessaires vers ladémocratisation
et la participation et que la recherche de modéles non
occidentaux mais démocratiques qui sont appropriés pour
I’Afrique aideront dans le long terme et que le développement
est un processus forcément a long terme.

56

Soutien a la réforme de 'éducation



Vue générale et bibliographie

Conditionnalité. Cherchant a pousser les pays hotes a
réaliser des réformes particuliéres, les bailleurs de fonds ont
parfois demandé que les gouvernements de ces pays «arrivent»
a des niveaux donnés de certains indicateurs (par exemple,
faibles ratios éléve a enseignant, taux de scolarisation plus
éleveés, accroissement de 5% du budget de I’éducation primaire)
en tant que condition pour débourser des tranches de fonds
supplémentaires. La conditionnalité s’applique & ce phénomeéne.

Endogéne/exogéne. Ces termes sont utilisés en économie et
en anthropologie. Dans le contexte du pays héte, nous utilisons
le terme endogéne pour décrire quelque chose (dans ce cas, un
ensemble de réformes) qui provient de I'intérieur du pays hote.
Le terme exogéne est utilisé pour décrire quelque chose qui
provient de I'extérieur du pays ho6te. Dans un pays hote, une
intervention exogene est une intervention qui est imposée,
disons, par le centre. Une solution endogéne est une solution qui
est formulée par la communauté elle-méme.

Groupe de réflexion. Les groupes de réflexion ont une
tendance a étre des cercles fermés d’élites dirigeantes qui
renforcent leurs propres idées a I’échelle interne, faisant qu’il est
difficile de vérifier si ces idées sont proches ou non de la réalité.
Aussi, les politiques élaborées risquent-elles de se démarquer de
cette réalité. Les antidotes possibles sont la démocratie
participative et la responsabilisation.

Niveau local. Ce terme concerne cette partie du systeme
d’éducation qui part du niveau du district jusqu’aux écoles et
aux communautés dont les écoles font partie.

Panacée. Un grand nombre de réformistes pensent qu’il
existe une sorte de panacée permettant un réforme durable. Par
exemple, certains croient qu’il suffit de changer le programme
scolaire et les enfants apprendront davantage. D’autres pensent
gue des enseignants bien formés auront des éleves qui
apprennent davantage. D’autres encore pensent que les normes
de classe mondiale susciteront les changements nécessaires
pour faciliter un plus grand apprentissage des enfants. Ces
interventions messianiques sont appelées panacées.

2ZNous disons “pire” non pas parce que le modéle américain peut étre particulierement inapproprié mais
simplement parce qu’il est tellement particulier. Aussi, le fait de fonder son raisonnement sur le modéle
ameéricain peut probablement aveugler celui qui est a la recherche de modéles démocratiques appropriés

localement.
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Politiques. Nous avons une définition assez rigoureuse et
étroite. Par politiques, nous entendons I’ensemble des réegles et
mécanismes qui contrdlent la relation entre le polis (au départ
I’état-ville grec) et les citoyens. C’est-a-dire que la politique est
I’ensemble de procédures, régles et mécanismes d’affectation
qui déterminent la relation entre I’Etat et les citoyens. Aussi, aux
termes de cette compréhension trés étroite, les questions
internes a I'Etat ne relevent pas des politiques mais de
I’'administration publique, a moins qu’elles n’affectent
explicitement et directement la relation entre polis et les
citoyens. Par exemple, la décision de faire payer dans les écoles
publiques ou la décision concernant la langue de I'instruction
est une décision de politiques. Par contre, la décision de savoir
s’il faut rattacher directement le systeme d’information en
gestion au cabinet du ministre ou si ce systeme doit étre placé
dans le bureau du directeur de la planification ou encore s’il faut
installer la cafétéria du ministére au troisiéme ou au cinquieme
étage est une question d’administration (publique) et non pas
une question de politiques. A I'évidence, les définitions ne
peuvent pas toujours étre appliquées a la lettre car un grand
nombre des décisions administratives ont un impact direct sur
les relations de polis avec les habitants. De méme, dans notre
jargon, une personne ne peut pas avoir une politique d’achat de
Toyota plutét que de Nissan et les entreprises privées n’ont pas
de politiques, méme si elles utilisent le mot: la aussi, nous
employons une définition trées étroite et spécifique de ce terme.
Ce n’est pas la seule possible mais c’est la seule qui est conforme
a tout ce que nous avons a dire ici.

Changement des politiques et réforme des politiques. Par
changement des politiques, nous entendons un changement
structurel, un changement dans les régles d’affectation et dans la
relation entre polis et les citoyens. Par conséquent, la majoration
des salaires des enseignants a une occasion particuliere n’est-
elle pas un changement de politiques. Changer la maniére dont
les salaires sont déterminés, par exemple, accroissement annuel
en fonction de I'indice des prix a la consommation ou salaires
déterminés par les forces du marché seraient deux exemples de
changement de politiques. La dévaluation de la monnaie
nationale n’est pas un changement de politiques. Par contre,
axer le taux de change sur le marché plutdt que sur la Banque
centrale est un changement de politiques. Accrofitre les frais de
scolarité a l'université d’un montant arbitraire n’est pas un
changement de politiques. Par contre, I'adoption de frais
scolaires laou il n’en existait pas avant ou décider que les frais de
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scolarité augmenteront de sorte a assumer 30% des colts
universitaires est un changement de politiques. La réforme de
politiques est un ensemble de changements de politiques plus ou
moins constants entre eux et plus ou moins réalisés
simultanément. Elle concerne également le processus permettant
de susciter de tels changements. Cela semble une distinction
bien «floue» mais elle est essentielle pour comprendre I'impact
de la conditionnalité, de la pérennisation des institutions crées
par des bailleurs de fonds qui sont supposés s’engager dans la
réforme de politiques, etc.

Economie politique. Ce sont les volumes rédigés a propos de
I’économie politique. Le terme utilisé dans la série SRE concerne
les relations politiques et économiques combinées (a savoir,
pouvoir) qui existent dans les groupes d’intérét qui, a leur tour,
concernent les questions spécifiques.

Problémes entre le principal et I'agent. Chaque fois que
guelqu’un (un principal) recrute quelqu’un d’autre (un agent)
pour faire quelque chose, il existe un probléeme de contrdle car
les motivations du principal sont d’obtenir autant que possible
de I'agent et la motivation de I’agent est d’étre payé autant que
possible et d’en faire le moins possible. A I’évidence, il existe des
nuances. Par exemple, lorsque I'agent souhaite une relation
dans le long terme avec le principal, alors la motivation a court
terme consistera & fournir un service raisonnable mais, en
général, le principal (acquéreur) et I’'agent (prestataire) ont des
motivations différentes. Si I'on ajoute maintenant une troisieme
partie, le client (I'entité pour laquelle le bien ou le service est
fourni), alors le probléme de contrdle est encore plus complexe.
A I'’évidence, il existe des avantages au recrutement des agents:
leur spécialisation les rend souvent plus efficaces. Le fait de
savoir si les agents sont recrutés ou si la fonction est internalisée
de sorte a ce que le principal et I'agent coincident est une
guestion importante pour savoir si I’Etat finance uniguement ou
s’il finance et fournit des services. C’est également le pivot d’une
grande partie du débat de la privatisation (voir Donahue, 1989).
La décision devrait aller en faveur des fonctions visant a
internaliser (ou a nationaliser) pour lesquels les avantages
économiques de la spécialisation et les avantages politiques/
bureaucratiques consistant a disposer de la fonction dans un
contexte proche dépassent les colts contractuels et
bureaucratiques du contrble et de la supervision. Et cette
restructuration, a son tour, concerne la spécification des contrats
pour le bien en question, le caractére mesurable et la spécificité
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préalable de la qualité et de la quantité du bien devant étre
fourni, I’existence de multiples fournisseurs, etc. Notons que
cette situation ne s’applique qu’aux véritables biens publics
dans le sens strictement défini ci-dessus. Nationaliser une
industrie ou une usine qui ne produit pas des biens publics est
rarement une bonne idée, sauf a des fins politiques ou
populistes. A savoir qu’une nationalisation d’une industrie qui
produit des biens privés (ciment, chaussures, habits, nourritures,
etc.—la plupart des choses en fait) sur la justification principal-
agent est une bonne idée uniguement d’un point de vue privé —
cela bénéficie aux syndicats, aux bureaucrates et aux politiques,
aux dépens de la nation.

Principe de la filiale/antenne. Dans le cadre de ce principe,
I’autorité nécessaire pour mener a bien une fonction particuliére
est déléguée au niveau le plus faible du gouvernement (par
exemple, le gouvernement municipal) qui est en mesure
d’exécuter cette fonction le plus efficacement possible.

Modéle de production-fonction. Une fonction de production
est une relation mathématique qui fait le tracé des intrants
jusgu’aux résultats. Trés utilisées en agriculture—ou, par
exemple, les stations d’essais peuvent indiquer aux exploitants
agricoles qu’un certain mélange d’intrants (par exemple 50 kg/
ha d’azote, 35 kg/ha de phosphore, 20 kg/ha de chaux, etc.)
permettront d’obtenir 2 000 kg/ha de mais, les fonctions de
production ont été utilisées en éducation pour quantifier un
intrant optimal pour les résultats scolaires. Mais les enfants ne
sont pas du mais et I’éducation n’est pas aussi simple que
I'agriculture et, par conséquent, les fonctions de production
dans I’éducation sont de valeur limitée.

«Fournitures» versus «finances». 1l est possible d’indiquer
d’une part que, pour la vaste majorité des biens publics, I’'Etat est
responsable de financer le bien en utilisant ses pouvoirs
d’imposition et de subvention afin de diriger le comportement
des citoyens qui aligne les incitations ou internalise les
externalités. Mais par ailleurs, il N’y a que peu de justification
pour I’Etat a fournir directement le bien en question dans les
entreprises publiques ou alors d’interdire directement ou de
réglementer la production de «mauvais» publics. Dans ce cas,
I'utilisation des mécanismes de finances par I’Etat suffit pour
susciter un comportement des citoyens qui est «correct» du
point de vue du bien public et qui est trés efficace. Dans tous les
cas, quelle que soit I'opinion face a cette question, il est
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important de distinguer la fonction «finances» de I'Etat de sa
fonction «fourniture.» Cette derniére fonction signifie que I’'Etat
assume une fonction dans des entreprises publigues, soit avec
de I'argent privé (comme NASA, partiellement, et le Service des
Postes aux Etats-Unis, presque entierement) ou avec de I'argent
public (la défense, la police et les forces judiciaires). La fonction
des «finances» signifie que I’Etat paye pour quelque chose, qu’il
fournisse ce bien ou assume la fonction elle-méme (I’éducation
publique, dans la plupart des cas) ou qu’une tierce partie en soit
chargée (bons alimentaires, écoles de charte, une grande partie
de I'aide étrangére américaine). Enfin, notons que dans les cas
ou I’Etat «finance» mais ne «fournit» pas, le fournisseur peut
étre le secteur privé ou une autre branche de I’Etat. Aussi, I'Etat
central peut financer la prestation de I’éducation par les
municipalités lorsque celles-ci agissent comme agents de I'Etat
central. Le mérite de tous ces choix devrait étre déterminé sur
des bases techniques et en fonction de I'information plutét que
de I'histoire, du romantisme ou des groupes politiques. La
distinction-clé ou le critére de mérite technique concerne les
problemes principal-agent.

Bien public. Ce jargon est a la source d’une confusion
interminable et inutile. Le plus souvent, I'utilisation de tous les
jours insiste davantage sur le «bien» que sur le «public.» Est-ce
gue I’enseignement universitaire est un bien public? Dans le
sens ou c’est un «bien» et que sa pratique met en rapport les
personnes entre elles, c’est bien évidemment un «bien public» et
c’est la maniére dont la plupart des gens I’envisagent. Mais tel
n’est plus le cas s’il est véritablement «public» tel que nous
sommes sur le point de définir ce terme. Lorsque nous nous
concentrons sur I'aspect public, [I'utilisation quotidienne
suppose que tout ce qui a un impact sur les autres est un bien
«public.» En outre, il y a généralement un ton moraliste dans
cette facon de voir les choses. Par conséquent, la médecine
curative est vue comme un bien public car les médecins ont a
I’évidence un impact sur les autres et, dans la plupart des cas, un
«bon» impact (du moins ont I’espére !). Mais notons que, dans
cette conception, presque tout devient un bien public: la
couture, I'agriculture, etc. Par conséquent, la nourriture,
puisqu’elle accroit la capacité qu’ont certaines personnes de
travailler pour d’autres, pourrait étre vue comme un bien
public. Toutefois, une définition rigoureuse nous indique qu’un
bien public est un bien dont les bénéfices ou les colts—au
niveau auquel un mécanisme de marché pur les fournirait—
dépassent ceux que les personnes privées peuvent ou demandent
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effectivement lors de I'opération normale des transactions
privées sur un marché. Dans les cas ou les colits peuvent étre
internalisés, une trop grande partie des biens sont produits
(pollution); et dans les cas ou les bénéfices sont externalisés, trop
peu est produit (éducation). Dans un marché normal, ce
déséquilibre de la production ne peut pas arriver. Les
consommateurs payants pour la derniére unité alimentaire
produite par un exploitant agricole couvrent a peine son co(t de
production et un taux moyen de profit et, partant, a cette marge,
les colts et les avantages sont égaux pour la société. 1l n’y a pas
moyen d’améliorer cette répartition—Ila société est un type
d’optimum. Mais lorsque ce systéme s’effondre, parfois parce
qgue les biens en question ne peuvent pas étre écoulés (par
exemple, comment le marché peut-il écouler la capacité accrue
de s’engager dans une action collective que fournit I’éducation
primaire ou la baisse de la mortalité des petits enfants d’autres
personnes réalisée parce que, moi, je paye pour éduquer mon
enfant??®) ou encore parce qu’un monopole contréle le marché.

Une fonction de I’Etat consiste a intervenir et & imposer les
biens avec des codts externes pour forcer les producteurs a
internaliser leurs coQts et pour subventionner les choses avec
des bénéfices externes afin que les consommateurs ou les
producteurs réalisent la véritable signification des signaux
gu’ils recevraient du marché si celui-ci était parfait. Aussi, ni
I’étude ni la pratique d’une médecine curative typique ni d’'une
bonne nutrition n’est-elle un bien public. Si moi, en tant que
médecin, permet & quelqu’un de mieux travailler ou de vivre
une meilleure vie, si cette personne a un salaire plus élevé ou
simplement est plus heureuse alors, elle est en mesure et préte a
me payer pour ce service. Les bénéfices sociaux peuvent étre
entierement saisis par le biais des transactions avec des
personnes privées. Lorsque c’est faisable, la solution est
généralement préférable a [I'action publique car les
gouvernements ne peuvent presque jamais acquérir une
information suffisante pour cumuler parfaitement les préférences
individuelles, Méme s’ils le peuvent, ils n’ont pas de méthode
pour le faire, méme dans une démocratie. Par ailleurs, du moins
dans certaines circonstances, les marchés peuvent combiner
parfaitement les préférences et, souvent, le font presque méme
lorsque les conditions ne sont pas parfaites.

ZLa recherche montre qu’il existe une corrélation indirecte entre les niveaux d’éducation et la mortalité infantile.
A savoir, a des niveaux moyens d’éducation primaire—surtout chez les femmes—Ila mortalité infantile diminue.
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Mais il existe un grand nombre de cas ou les avantages ne
peuvent pas étre saisis par le biais des transactions des individus
et cela pour toute une série de raisons, tel que nous venons de le
voir. Ce sont la les vrais biens publics. Les médecins qui se
consacrent a la santé préventive et publique réalisent un bien
public car il n’est pas possible, soit du point de vue technique,
soit du point de vue de la nature humaine, de faire payer chaque
personne pour la part de ces avantages dans la prévention d’une
épidémie ou d’une maladie contagieuse. Tout le monde s’attend
a ce que chacun paye de sorte a bénéficier soi-méme et rien ne
serait réalisé. Cela explique le paiement obligatoire a I'Etat. Les
études de I’éducation primaire sont un bien public de certaine
maniére car Nnous ne pouvons pas saisir tous les avantages (a
savoir, la réduction de la mortalité des petits-enfants de mon
voisin—il n’y a pas de compromis) de I'’éducation que nous
acheterions dans un marché de formation privée. Mais la
plupartde I’éducation universitaire, technique et professionnelle
est un bien privé car notre formation nous permet de mieux
nous vendre et nous donne peu de caractéristiques
comportementales «génériques» qui bénéficient a toute la
SOciété et que nous ne pouvons pas recouvrer. (Bien sar, il existe
certains bénéfices méme pour I'éducation universitaire, pour
maintes raisons complexes mais, dans la plupart des branches,
ils paraissent plus petits en tant que proportion du bénéfice total
gue pour I'éducation de base.)

Certaines personnes font I’erreur de penser que la formation
qui servira par la suite un bien public devrait elle-méme étre
traitée comme un bien public. Par conséquent, elles pensent que
la formation de la médecine préventive ou des soins infirmiers
fondamentaux devrait étre un bien public et subventionné
differemment que la formation en matiére de médecine
réguliere et curative. Elles pensent également que la formation
primaire devrait étre subventionnée. 1l existe une certaine vérité
dans tout cela mais c’est un moyen peu judicieux d’arriver au
but. Il vaut mieux que les médecins et les enseignants recoivent
des salaires dans leur propre secteur qui reflétent véritablement
leur valeur pour la société et ensuite, qu’ils payent pour leur
formation, de la méme maniére que tous les autres payent pour
leur formation. C’est la la solution idéale bien sar. Dans la
réalité, il y a souvent des compromis et des solutions moins
bonnes car, pendant que nous attendons le systeme idéal et pour
que les politiciens et les bureaucrates puissent le comprendre,
les enfants risquent d’étre dans la rue.
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Repousser. Nous utilisons ce terme pour décrire la résistance
qgue rencontre les réformes quand elles commencent a se
déployer dans le contexte éducatif plus général. Cette résistance
peut venir de groupes d’intérét qui sont menaceés par la réforme,
d’enseignants qui ne la comprennent pas ou d’une bureaucratie
qui ne veut pas faire les choses autrement. Le terme vise a créer
une image de ceux qui poussent la réforme dans une direction et
qui rencontrent des éléments du contexte qui, pour une raison
Ou pour une autre, repoussent ce bloc dans la direction opposée.
Dans ce sens, repousser est synonyme de friction.

Recherche de rente. C’est un terme économique qui décrit le
processus par le biais duquel les gens cherchent a obtenir les
faveurs du gouvernement pour avoir des revenus accrus.
Exemple de recherche de rente : la compétition pour obtenir des
privileges de monopole tels qu’une concession pour les routes
de transport ou le service téléphonique. Dans la série SRE, la
signification est plus limitée. Elle décrit la situation ou certains
intervenants utilisent des ressources qui devraient étre
dépensées pour le développement de I'éducation afin de
renforcer leurs propres positions au sein de la réforme plus
générale de I’éducation.

Expansion. La série SRE note qu’une bonne pratique
éducative peut se trouver partout. L’ironie, c’est qu’elle ne se
trouve pas partout. Qu’elle soit le résultat d’'un enseignant
éclairé, d’un bon principal ou d’'une communauté progressive,
la réforme de I'éducation n’existe que dans quelques poches
isolées. Voyons, a titre d’exemple, le mouvement de réforme
scolaire aux Etats-Unis. Aprés 15 ans d’intenses activités de
réforme scolaire, moins de 3% des écoles américaines ont été
touchées par la réforme. Cette réforme de I’éducation ne semble
pas sortir de ces poches pour devenir la norme nationale.
L’expansion signifie que I'on prend la réforme scolaire pour
I’étendre au-dela des petites poches ou elle existe actuellement
et pour en faire la norme nationale d’un pays.

Partie concernée. Tout au long de la série SRE, le terme partie
concernée est utilisé pour décrire toutes les personnes qui sont
concernées par ce qui se passe dans le secteur de I’éducation. Par
conséquent, les enseignants, les parents, les étudiants, les
représentants officiels du gouvernement, la bureaucratie et la
communauté des affaires entrent dans la catégorie des parties
concernées.
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L’Etat. Par Etat, nous entendons les institutions d’une
société, a savoir les structures sociales liées entre elles qui
coordonnent les questions d’intérét collectif ou public via
I'imposition (tribu) et qui ont le monopole de I'utilisation
Iégitime, systémique et relativement illimitée de violence de la
part d’étrangers les uns avec les autres. L’Etat n’est pas une
organisation volontaire. Il s’agit de [I'organisation non
volontaire finale car, si vous ne payez votre tribu par le biais des
imp6ots, elle peut vous priver de votre liberté et peut imposer des
amendes et, dans certains cas, peut vous priver légalement de
votre vie. C’est le seul cas de société qui a le pouvoir légitime
d’entrer en guerre avec d’autres sociétés et, partant, de priver de
la vie ceux sur lesquels il a un contréle. L’Etat peut avoir des
manifestations régionales et locales mais le plus on se rapproche
du local, le moins I'organisation ressemble a I’Etat et le plus elle
ressemble a des organisations volontaires. Une des grandes
caractéristiques de [I'Etat, c’est qu’il s’agit de la seule
organisation capable de lever des imp0ts car les imp6ts sont par
définition non volontaires et payés, dans la plupart des
situations, uniqguement au vu de la menace implicite de violence
et de prise de la liberté de la part de I’Etat. (Plus la société est
«civilisée,» plus une telle menace est implicite et non utilisée.
Mais cela n’en reste pas moins la base finale de tout systéme
d’imposition.) Si nous revenons a présent aux organisations
volontaires, un club qui se gouverne lui-méme et auquel on
appartient en payant une contribution pour le bien collectif
comporte certaines des caractéristiques de I’Etat mais il ne peut
pas forcer les personnes a se joindre. Par contre, les citoyens
n’ont pas le choix en ce qui concerne le tribu a payer a I’Etat. Ces
clubs ressemblent a des gouvernements locaux municipaux qui
sont vus comme des extensions de I'Etat. L’Etat n’est pas la
méme chose que le gouvernement et c’est une source commune
de confusion, de mauvaises réflexions et de politiques peu
judicieuses. Le gouvernement est I’ensemble spécifique
d’intervenants ou de partis qui contrélent I’'Etat & un moment
donné. Par conséquent, on peut avoir un solide gouvernement
responsable d’'un Etat faible. On peut avoir des politiques
gouvernementales et pas de politiques étatiques. Nous utilisons
le terme «secteur public» de maniére plus ou moins
interchangeable avec le terme «Etat» mais au sens rigoureux, le
«secteur public» devrait vraiment correspondre plus exactement
a la branche exécutive d’un Etat, la ou de telles distinctions
existent.
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Questions de fond et questions de processus. Au sein du
secteur de I’éducation, la liste des questions de fond recouperait
les taux élevés de redoublement, les co(ts unitaires élevés, les
mauvais flux d’information et la mauvaise qualité. Les
guestions de processus concernent le manque de capacité au
sein du Ministére de 'Education pour s’attaquer aux taux élevés
de redoublement, pour se donner une économie politique qui
empéche certains codts unitaires élevés et un corps enseignant
gui n’est pas équipé pour un véritable apprentissage dans la
salle de classe. Les questions de fond et les questions de
processus sont liées entre elles puisque ces derniéres
interviennent chaque fois que l'on essaie de changer les
premieéres.

Frontiéres de compromis/frontiéres de politiques. La science
social utilise souvent un simple graphique pour montrer les
compromis entre deux facteurs tels que la qualité et I’accés. Par
exemple, I'axe x dénote I’acces et I’axe y dénote la qualité—et, en
supposant un budget fixe—la courbe de compromis est la droite
qui connecte les points (X, Y,...) et (X,..o Y,)-Les coordonnées
des divers points de la courbe démontrent que I'augmentation
de I'accés diminue la qualité et vice versa. Un tel diagramme
permet aux décideurs de choisir une option a un point donné de
la courbe. Elle permet également de voir ou les points sont en
relation sur la courbe. Dans un grand nombre de pays, un
compromis doit étre fait puisque les parties concernées sont a
I'intérieur de la courbe de compromis (la courbe est également
parfois appelée le compromis de la frontiere de politiques).
Dans ce cas, tout ce qu’il faut faire est de déplacer dans I'angle de
90° indiqué a I'intérieur de la Figure A-1.

Figure A-1. Exemple de courbe de compromis
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